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resumo 
 
 
O presente estudo pretende dar a conhecer o decurso do 
mapeamento de processos levado a cabo na Revigres, uma vez 
que era um trabalho que não estava ainda desenvolvido na 
empresa e que era entendido como uma prioridade. 
Desde cedo que a aposta na qualidade é um objetivo da Revigres 
e, nesse sentido, e devido ao sistema de gestão maduro e 
consistente que a empresa apresenta, a gestão baseada em 
processos era o passo a seguir. 
Pretende-se assim com o mapa conhecer todas as interligações 
entre processos, envolver as pessoas e mostrar-lhes que a sua 
participação é fundamental para o bom funcionamento da 
empresa, bem como diminuir custos, retrabalhos, tempos e outros 
recursos. Quanto ao envolvimento das pessoas, este é visto como 
sendo inversamente proporcional à posição ocupada na empresa, 
sendo este facto apontado como uma barreira por diversos 
autores. 
A obtenção de ganhos, quer de eficiência quer de eficácia é um 
objetivo da Revigres, daí se suporte em ferramentas de gestão que 
ajudem a alcançar esse fim. 
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abstract The present study intends to present the development of process 
mapping carried out in the Portuguese company Revigres, since it 
was a project not yet developed, although it was understood as a 
priority. 
Since the beginning that Revigres has a commitment to quality and, 
due to the mature and consistent management system that the 
company presents, process-based system was seen as the next 
step. 
With the mapping is intended to acknowledge all the connections 
between the processes, involve all the company staff and show 
them just how fundamental they are to the business operation, as 
well as reduce costs, amount of rework, process times and 
resource consumption. As for the involvement of people, this is 
perceived as being inversely proportional to the position in the 
company, and this fact is pointed out as a barrier by several 
authors. 
The gains, in terms of efficiency and effectiveness, are also a main 
goal for Revigres which is why the company supports in certain 
management tools to help achieve this goal. 
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Introdução 
O presente relatório é resultado do estágio curricular realizado entre os meses de 
setembro de 2016 e maio de 2017, e que consistiu essencialmente na elaboração 
do mapa de processos da Revigres- Indústria de Revestimentos de Grés, Lda., 
situada em Barrô, Águeda.  
A descrição sumária das atividades desenvolvidas no decorrer dos oito meses de 
estágio é feita no ponto “3.2 Atividades Desenvolvidas no Estágio”, atividades essas 
que contaram com a orientação do Coordenador do Sistema de Gestão/Controlo 
de Qualidade, Carlos Varzielas. 
Sendo a Revigres uma empresa pertencente a um setor muito competitivo, como é 
o setor cerâmico, é importante que esta conheça, compreenda e avalie o 
desempenho dos seus próprios processos de negócio, para que consiga determinar 
quer a sua eficácia quer a sua eficiência e possa tomar decisões relativamente ao 
futuro, com vista a melhorar a sua posição face à concorrência. 
O mapa de processos vai fornecer à Revigres a informação de “como” fazer, “onde” 
fazer e “o que” fazer, simplificando e melhorando o entendimento do seu 
funcionamento interno e dos seus processos. Sendo assim, pretende-se com este 
trabalho identificar os macroprocessos, processos, subprocessos e atividades e as 
suas relações, bem como identificar as entradas e saídas, responsáveis por 
executar o subprocesso/atividade, bem como a documentação associada. Este é 
um mapa que está a ser desenvolvido com o intuito de descrever todos os 
processos, indo ao pormenor mais operacional. Quer isto dizer que se trata de uma 
descrição tão pormenorizada que se consegue perceber a importância do papel de 
um simples prensador ou forneiro. 
Os principais objetivos a atingir são: 
a) Caracterizar o processo de certificação pela ISO 9001 e de mapeamento de 
processos da Revigres; 
b) Definição e visualização clara dos fluxos de trabalho; 
c) Descrição da inter-relação entre os processos/subprocessos/atividades e as 
suas interfaces (atividades e responsabilidades); 
d) Integração com o módulo de controlo de documentos para agregar os 
documentos associados a uma atividade de um processo; 
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e) Associação dos indicadores aos respetivos processos/subprocessos, bem 
como a definição dos objetivos; 
f) Tradução dos processos/subprocessos/atividades em fluxogramas para 
melhor perceção do fluxo de trabalho e da interação com outros processos. 
No que respeita à estrutura do trabalho, este é dividido em seis capítulos. No 
primeiro capítulo é feito o enquadramento do tema do estudo de caso a ser 
apresentado, abordando tópicos como as principais motivações, benefícios e 
barreiras à certificação do sistema de gestão pela ISO 9001; o conceito de 
processos e a distinção dos três tipos de processos de uma organização (materiais, 
informação e negócio); aprofundamento de uma das tipologias de processos, em 
concreto dos processos de negócio que, por sua vez, se divide em três tipos de 
processo (produção, suporte e gestão) e as suas ligações, o que remete para a 
questão da gestão dos processos de negócio. De seguida apresenta-se o conceito 
de mapa de processos e as ferramentas associadas para o representar. No capítulo 
dois é feita uma caracterização do setor cerâmico a nível mundial e, posteriormente, 
em Portugal, dando-se maior enfâse ao subsetor de pavimentos e revestimentos 
cerâmicos. No capítulo 3 é feita uma apresentação da empresa e das principais 
atividades desenvolvidas durante o estágio. No capítulo seguinte, é explicada a 
metodologia seguida e no capítulo cinco é apresentado o estudo de caso da 
Revigres. Por fim, no capítulo seis é feita uma discussão do caso e de seguida é 
apresentada a conclusão do estudo. 
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Capítulo 1- Importância da Gestão da Qualidade nas organizações: o valor 
da implementação e certificação pela ISO 9001 
“Uma gestão eficaz num mundo globalizado exige um sistema de gestão eficaz, 
eficiente e flexível” (Abrahamsson, Hansson, & Isaksson, 2010, p. 2) e, para 
conseguir dar resposta a clientes cada vez mais informados e exigentes, é 
necessário que as organizações pensem para além da simples produção de um 
produto/serviço, passando a dar importância à forma como o fazem, para que sejam 
capazes de se reinventar. Nos dias que correm, as opções de escolha das 
empresas são várias, mas o desafio da qualidade é inevitável, tendo em vista a 
diferenciação dos seus produtos/serviços, num mercado que se revela cada vez 
mais competitivo. 
 
1.1 A gestão da qualidade e a certificação pela ISO 9001 
A qualidade é um conceito cujo significado não é consensual, daí que a procura de 
uma definição única e estável não seja uma tarefa fácil. Porém, ainda que não seja 
um conceito simples de definir, as preocupações com a qualidade são evidentes e 
amplamente reconhecidas. Tal como dizia Pires (2012, p. 35), “as preocupações 
com a qualidade sempre existiram e são de certo modo intrínsecas à natureza 
humana”.  
Ainda assim, e apesar da indefinição, o foco principal, independentemente do 
significado que se dê ao conceito de qualidade, é o cliente. A própria existência das 
empresas justifica-se pelo facto de quererem satisfazer as necessidades e 
expetativas dos seus clientes, o que nem sempre é atingido e acabam por oferecer 
um produto/serviço que ficou aquém do esperado. Com o intuito de minimizar estas 
falhas na resposta às expetativas dos clientes, a preocupação com a qualidade é 
crescente (Pires, 2012). 
Segundo Juran & Godfrey (1999, p. 2.1), qualidade pode ser definida como “as 
características do produto que satisfazem as necessidades do cliente e geram 
lucros”. Mas os autores foram ainda mais longe e afirmaram que qualidade é a 
ausência de erros na repetição de tarefas, tarefas essas que podem resultar na 
insatisfação e em reclamações do cliente. Nesse sentido, um nível mais elevado de 
qualidade, por norma, custa menos. 
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Com a constatação da aposta crescente das empresas na qualidade, sentiu-se a 
necessidade de definir metodologias relacionadas com a troca de 
produtos/serviços. Para fazer face a esta lacuna, foram desenvolvidas normas que 
servem de guia para a implementação dos sistemas de gestão e, posteriormente, 
a sua certificação por entidades acreditadas (AEP- Associação Empresarial de 
Portugal, 2006).  
Os padrões internacionais de gestão são definidos em normas, como por exemplo 
a ISO 9001 ou ISO 14001. Neste trabalho, o foco será a ISO 9001, porque é a 
norma que se aplica ao estudo de caso descrito no capítulo cinco e cuja aplicação 
pode ser feita a qualquer tipo de organização, desde a indústria aos serviços, em 
qualquer parte do mundo (Ingason, 2015). 
A ISO 9001 é a “norma que define os requisitos para o sistema de gestão da 
qualidade. Esta ajuda as empresas e organizações a serem mais eficientes e a 
melhorar a satisfação do cliente” (ISO, 2015, p. 1), uma vez que está pensada para 
ser acessível não apenas à indústria transformadora, mas também a prestadores 
de serviços, tais como hospitais, bancos ou universidades. A implementação do 
sistema de gestão da qualidade e a sua certificação segundo esta norma, é uma 
opção da empresa, sendo que se trata de um processo voluntário e deve ir ao 
encontro das suas motivações, metas e políticas (Sampaio, Saraiva, & Rodrigues, 
2009). 
As empresas europeias foram as responsáveis pela difusão das certificações pela 
ISO 9001, o que resultou da pressão causada por estas empresas nos seus 
fornecedores espalhados pelo mundo fora. O que contribuiu também para o 
aumento do número de certificações foi a globalização dos mercados e as 
exigências cada vez maiores por parte dos clientes e da sociedade em geral. Face 
a esta realidade, algumas empresas viram-se obrigadas a certificar os seus 
sistemas de gestão para não ficarem numa posição desfavorável face à 
concorrência (Sampaio et al., 2009). 
No entanto, é precisamente o facto da empresa apenas implementar e certificar o 
seu sistema de gestão para dar resposta às pressões externas que sente, que vai 
fazer com que esta adote uma abordagem minimalista e que não valorize o sistema 
de certificação, de maneira que os benefícios obtidos serão limitados. E isso pode 
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ser comprovado em estudos realizados acerca desta relação, em que os resultados 
revelam que as empresas que admitem que a certificação foi levada a cabo devido 
às pressões sentidas são menos propensas a apresentar melhorias (Heras, Dick, 
& Casadesús, 2002). 
Por outro lado, o acentuado crescimento da certificação pela ISO 9001 leva a crer 
que existe uma maior convicção por parte das empresas relativamente aos 
benefícios trazidos com este reconhecimento (Heras et al., 2002). 
Para se falar em sistemas de gestão da qualidade eficazes, tem que se falar de 
sistemas que têm o controlo dos seus processos como se de uma atividade 
essencial se tratasse. Nesta situação, o controlo vai levar a uma redução da 
duplicação de tarefas e, consequentemente, à redução de custos para se atingir a 
conformidade dos requisitos, o que conduzirá a um melhor desempenho das 
empresas (Heras et al., 2002). 
Os principais objetivos a atingir com a certificação do sistema prendem-se, a nível 
interno, com a reorganização da empresa, com o aumento da motivação dos 
colaboradores e com um maior controlo dos custos da não qualidade. Já a nível 
externo, relacionam-se com aspetos como o aumento da confiança, o 
reconhecimento e prestígio, a penetração em novos mercados ou com a 
necessidade de ter um comportamento diferenciado nos mercados existentes. 
Todos os objetivos enumerados tendem a levar ao aumento da satisfação do 
cliente, que é o que se pretende (AEP- Associação Empresarial de Portugal, 2006). 
Com base nos objetivos positivos que se prevê que sejam atingidos, não é 
surpreendente que o número de certificações continue a aumentar (Sampaio et al., 
2009). Em 1993, o valor de certificados rondava os 46 mil em 60 países (Ingason, 
2015). Em 2005, passados 12 anos, existiam, pelo menos, 897.866 certificados 
válidos, emitidos em pelo menos 170 países. A destacar, a China (143.823), a Itália 
(98.028) e o Japão (53.771) (Sampaio et al., 2009). Já em 2010, o valor cresceu 
para 1,1 milhões de certificados num total de 178 países (Ingason, 2015). 
Várias foram as motivações que levaram estas empresas a abarcar este desafio e 
são as mesmas motivações e os resultados verificados que fazem com que outras 
tantas empresas arrisquem. Sampaio et al. (2009) & Ingason (2015) classificam as 
motivações das empresas para a certificação pela ISO 9001 em duas categorias: 
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motivações externas e internas. As motivações externas são direcionadas para 
questões relacionadas com o marketing, a promoção, as pressões do cliente e a 
melhoria da participação no mercado, ao invés das motivações internas que estão 
relacionadas com a necessidade de alcançar melhorias organizacionais. Quando 
as motivações têm origem interna, os benefícios são maiores (Ingason, 2015). Por 
outro lado, quando as motivações são externas, a implementação não está 
sustentada nas motivações e razões vistas como essenciais, e isso pode prejudicar 
o desempenho da empresa no que diz respeito aos benefícios obtidos (Sampaio et 
al., 2009). 
É consensual entre as opiniões existentes na literatura que os benefícios da ISO 
9001 dependem das motivações das empresas para a certificação. Infelizmente, 
nem sempre é fácil medir os benefícios (Casadesús, Giménez, & Heras, 2001). Tal 
como as motivações, também os benefícios são classificados como internos e 
externos, sendo que os internos estão relacionados com as melhorias 
organizacionais, e os externos com as melhorias ao nível do marketing e da 
promoção (Tabela 1) (Sampaio et al., 2009). 
Tabela 1- Benefícios externos e internos (Fonte: Sampaio, Saraiva & Rodrigues, 2009; ISO, 2015; 
Casadesús, Giménez, & Heras, 2001) 
BENEFÍCIOS EXTERNOS BENEFÍCIOS INTERNOS 
Acesso a novos mercados e atração de 
novos clientes 
Melhorias de produtividade e 
eficiência da empresa 
Melhoria da imagem corporativa e reputação 
da empresa 
Diminuição da taxa de defeito do 
produto 
Melhoria da quota de mercado Melhorias na consciencialização 
da qualidade 
Certificação ISO 9001 como ferramenta de 
marketing 
Definição das responsabilidades e 
obrigações do pessoal  
Melhorias no relacionamento com o cliente Melhorias nos prazos de entrega 
Aumento da satisfação do cliente Melhorias na organização interna 
Melhorias na comunicação com o cliente Diminuição das não 
conformidades  
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BENEFÍCIOS EXTERNOS BENEFÍCIOS INTERNOS 
Melhorias na experiência do cliente Diminuição das reclamações dos 
clientes 
Aumento do respeito dos concorrentes Melhorias na comunicação interna 
Diminuição do número de auditorias de 
clientes 
Melhoria na qualidade do produto 
Ajuda considerável na penetração em 
mercados internacionais 
Melhoria da vantagem competitiva 
Satisfação dos requisitos do cliente Motivação do pessoal 
 Melhoria das relações dentro da 
organização 
 Melhorias na consciencialização 
dos problemas da empresa 
 
Contudo, não existe consenso relativamente ao tipo de benefícios que são mais 
importantes para as empresas. Para Casadesús et al. (2001) os benefícios mais 
importantes são os benefícios internos, dos quais se destacam a maior 
sensibilização para a importância da qualidade, uma melhor consciencialização dos 
problemas da empresa e a melhoria da qualidade do produto. No entanto, e 
baseado na ideia dos autores Quazi & Padibjo (1998), como referido em Casadesús 
et al. (2001), estes afirmam que os benefícios mais importantes são os externos, 
sendo os mais importantes o aumento da satisfação do cliente, a melhoria da 
competitividade no mercado e a satisfação dos requisitos dos clientes. 
Independentemente do tipo de benefícios mais importantes, a motivação inerente 
à certificação tem uma relação forte com os benefícios que a empresa poderá ter 
e, ainda que não se consigam obter os benefícios esperados com a certificação, é 
expectável que o facto de a empresa ter o certificado contribua para aumentar as 
suas oportunidades de vendas (Heras et al., 2002). 
Aquando da decisão da implementação de um sistema de gestão da qualidade e a 
sua posterior certificação, a empresa deve estar consciente de que isso vai 
acarretar custos, custos esses que diferem de empresa para empresa. Durante o 
processo de certificação é necessário um esforço significativo para projetar, 
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implementar e documentar os processos, uma vez que estes conduzem a custos, 
tanto diretos como indiretos, relacionados com honorários dos consultores e 
auditorias, formação aos colaboradores, entre outros (Corbett, Montes, Kirsch, & 
Alvarez-Gil, 2002). A falta de recursos financeiros pode ser considerada uma 
barreira à implementação da ISO 9001, mas existem outras, tais como (Ingason, 
2015; Zeng, Tian, & Tam, 2007): 
 Falta de comprometimento/envolvimento da gerência; 
 Resistência dos colaboradores; 
 Falta de recursos humanos; 
 Insuficiente formação dos colaboradores; 
 Insuficiente conhecimento sobre programas de qualidade; 
 Excesso de expetativas relativamente à ISO 9001. 
Como em praticamente tudo o que se desenvolve numa empresa, existem 
barreiras, no entanto, espera-se que os benefícios acabem por compensar as 
adversidades inerentes a estes processos. É preciso perceber que, quando a 
certificação é corretamente implementada e entendida, os benefícios são 
representativos, tanto a nível interno como externo.  
A implementação de um sistema de gestão da qualidade é algo que se reflete em 
benefícios. Para a própria empresa, esta implementação vai ajudá-la a avaliar o 
seu contexto geral, permitindo, designadamente: definir os seus objetivos e 
identificar novas oportunidades de negócio; posicionar em primeiro lugar os 
clientes, com o intuito de satisfazer as suas necessidades e aumentar a sua 
satisfação; desempenhar as atividades de forma mais eficiente, uma vez que estas 
são compreendidas e alinhadas por toda a empresa, originando um aumento de 
produtividade e eficiência, que poderá traduzir-se numa redução dos custos interno, 
bem como garantir o cumprimento dos requisitos legais e regulamentares 
necessários na expansão para novos mercados e na identificação e tratamento de 
riscos associados à atividade da empresa (ISO, 2015). 
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1.2 Abordagem por processos 
Para um melhor entendimento de como está estruturado este subcapítulo, foi 
elaborada a Figura 1 que representa o desenvolvimento do mesmo. 
 
 
 
 
 
 
 
Cada vez mais, as organizações procuram oferecer ao cliente produtos e serviços 
melhorados, aproveitar novas oportunidades, aumentar a sua produtividade e 
flexibilidade e adaptar-se às mudanças, que tão frequentes são atualmente 
(AlKharashi, Jesus, Macieira, & Tregear, 2010).  
Os processos são o elemento vital de uma organização, pois determinam o 
potencial desta conseguir adaptar-se às adversidades, influenciando quer o seu 
potencial de receita quer o seu perfil de custos (Dumas, La Rosa, Mendling, & 
Reijers, 2013). E isto remete-nos para o conceito de processo ou workflow, o termo 
mais vulgarmente utilizado em inglês e adotado para a linguagem organizacional, 
que é “um conjunto de tarefas inter-relacionadas que, combinadas, transformam os 
inputs em outputs, podendo ser executadas por recursos humanos ou máquinas” 
(Olariu & Aldea, 2014, p. 381). Os autores Aalst & Hee (2000) acrescentam também 
que se trata de um conjunto de condições que determinam a ordem das tarefas. 
Neste contexto, as tarefas são as unidades lógicas de trabalho que são executadas 
como um elemento indivisível. Quer isto dizer que, quando um processo não pode 
ser mais subdividido, este pode ser definido como uma tarefa ou um processo 
atómico. Contudo, o que para uma pessoa é um processo atómico para outra pode 
Figura 1- Abordagem por processos 
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já não ser, uma vez que para esta última pode tratar-se de um processo 
compreendido por várias tarefas (Aalst & Hee, 2000). 
Existem quatro características principais que um processo deve ter, sendo elas 
entradas previstas e definidas; uma sequência lógica, linear ou de fluxo; um 
conjunto de tarefas ou atividades claramente definidas e com um resultado 
previsível e desejado (Zairi, 1997). 
Os processos têm como principal objetivo dividir as atividades em tarefas bem 
definidas, regras e procedimentos, que servem de guia para a concretização das 
mesmas (Georgakopoulos, Hornick, & Sheth, 1995). 
Os processos, tal como a norma NP EN ISO 9000:2015 refere, são um conjunto de 
atividades inter-relacionadas ou interatuantes e, desta forma, não existem de forma 
isolada, sendo que a saída de um processo poderá ser a entrada para outro. Os 
processos já não são mais uma sequência simples de atividades já que, hoje em 
dia, vivem em ecossistemas multifacetados (AlKharashi et al., 2010). 
No que diz respeito à perspetiva de nível, os processos podem ter hierarquias, 
como se pode ver na Figura 2. 
 
Figura 2- Hierarquia de processos (Fonte: Adaptado de Ostroff, 1999) 
O subprocesso é a primeira divisão de um processo e esta divisão acontece quando 
o processo é muito complexo, contendo um número elevado de atividades, 
entradas e saídas, o que pode fazer com que o processo se torne muito complexo 
Processo
Subprocesso
Atividade
Tarefa
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e difícil de controlar (Cruz, 2004). Um subprocesso é uma “fração do processo 
principal que contém um objetivo específico do processo principal” (Harrington, 
Esseling & Nimwegen, 1997, p. 1, como referido em Baldam, Valle, & Rozenfeld, 
2014). As atividades são as ações a serem realizadas dentro de um 
processo/subprocesso e a tarefa é o elemento individual de uma atividade (Baldam, 
Valle, & Rozenfeld, 2014). 
Os processos de uma empresa devem ser vistos como as pessoas, que colaboram 
no sentido de atingir um determinado objetivo, uma vez que o que as pessoas 
realizam na empresa envolve ou contribui para um processo (Halseth, s.d.).  
Georgakopoulos et al. (1995) categorizam os processos de uma organização em 
processos materiais, de informação e de negócio (Figura 3). 
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A noção dos processos de negócio está, do ponto de vista conceptual, num nível 
mais elevado que a noção de processos de informação e material (Georgakopoulos 
et al.,  1995). Estes processos são determinantes para a definição da proposta de 
valor das organizações, não sendo possível as áreas funcionais, de forma 
individual, entregarem valor aos clientes externos, querendo isto dizer que são 
estes processos que garantem que o valor entre o cliente e a organização seja 
trocado, necessitando de uma gestão cuidadosa e uma constante aposta na sua 
melhoria (AlKharashi et al., 2010).  
Para ir de encontro ao tema abordado nas atividades desenvolvidas na Revigres, 
será dada maior enfâse aos processos de negócio.  
Figura 3- Diferença entre os três tipos de processos de uma organização (Fonte: Adaptado de 
Georgakopoulos et al., 1995) 
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Durante um longo período de tempo, os processos de negócio foram 
negligenciados em estudos na área da gestão, muito graças ao facto de, na 
definição das estruturas organizacionais das empresas, se optar maioritariamente 
por modelos funcionais e com uma orientação forte para o produto. (Vanhaverbeke 
& Torremans, 1998). 
Fatores como o aumento da concorrência pelo custo, qualidade e serviço, 
obrigaram as organizações a reconfigurarem o desenho dos seus processos 
tradicionais, procurando maneiras novas de fazer atividades antigas. E este foco 
nos fluxos de trabalho quer dentro quer entre organizações destaca a orientação 
para os processos como um novo paradigma de gestão (Hernaus, 2008). 
O que contribuiu para o crescente interesse nos processos de negócio, com o 
intuito de os melhorar, foi a padronização, inovação, agilidade e eficiência 
operacional (Dumas et al., 2013). Hernaus (2008) afirma que esta atenção 
crescente aos processos de negócio foi dada por diversos movimentos da 
qualidade, como por exemplo o Total Quality Management, o Lean Thinking, o Six 
Sigma, entre outros. 
De forma mais genérica, os autores Baldam et al. (2014, p. 11) definem os 
processos de negócio como um “conjunto de atividades que produzem valor para 
um grupo de interessados”.  
Dumas et al. (2013) definem estes processos como sendo igualmente um conjunto, 
mas de eventos, atividades e pontos de decisão que envolvem um número de 
atores e objetos, e que coletivamente levam a um resultado que é de valor para, 
pelo menos, um cliente. 
Vanhaverbeke & Torremans (1998) acrescentam que é um conjunto de atividades 
estruturadas e medidas. 
Halseth (s.d.) caracteriza os processos de negócio pela sua capacidade de 
atenderem a uma necessidade comercial específica e permitirem a colaboração 
entre várias pessoas ou grupos. Por outro lado, é através dos processos de negócio 
que as empresas conseguem diferenciar-se da concorrência que têm produtos ou 
serviços similares. Isto deve-se à simples razão de que é através dos processos de 
negócio que a empresa entrega um produto/serviço ao cliente (Dumas et al., 2013). 
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As empresas baseadas em processos diferenciam-se das empresas que não têm 
essa preocupação, de várias maneiras, como por exemplo (Hernaus, 2008):  
1) Projetam e gerem os processos de negócio de forma integral, em vez das 
tarefas; 
2) Medem e gerem resultados ao nível do processo em vez da eficiência 
departamental; 
3) Pensam em termos de objetivos do cliente em vez de objetivos funcionais 
localizados. 
Os processos de negócio de uma empresa têm um impacto direto sobre a 
atratividade dos produtos e serviços percebida pelo mercado, pois são eles que 
determinam as tarefas, trabalhos e responsabilidades, moldando o trabalho a 
desempenhar por cada colaborador (Dumas et al., 2013). Posto isto, estes 
processos podem ser subdivididos em três categorias: processos primários ou de 
produção, processos secundários ou de suporte e os processos terciários ou de 
gestão (Aalst & Hee (2000); Pires (2012); Gonçalves (2000)). Várias são as 
designações dadas aos três tipos de processos, mas as definições são comuns. 
Segundo Aalst & Hee (2000), os processos de produção são os processos que 
produzem produtos/serviços de uma empresa. Estes são totalmente orientados 
para o cliente e são eles que geram as receitas da empresa. Pires (2012) 
acrescenta que estes processos são orientados para os parceiros e concorrência e 
que os resultados destes são diretamente percebidos pelo cliente. Gonçalves 
(2000) afirma que estes são os processos que viabilizam o funcionamento 
coordenado dos vários subsistemas da organização, com o intuito de obter um bom 
desempenho e garantir um suporte adequado aos processos de negócio. Venda de 
produtos, produção, distribuição, aquisição de materiais, entre outros, são 
exemplos de processos de produção (Aalst & Hee, 2000). 
Quanto aos processos de suporte, estes são essenciais ao bom funcionamento da 
organização, pois são eles que apoiam os outros processos e apoiam os clientes 
internos (Pires, 2012). Aalst & Hee (2000) dão como exemplos os recursos 
humanos, administração financeira e marketing. 
Os processos de gestão são processos que coordenam os outros processos, 
estabelecem a estrutura de gestão da organização e transpõem os valores da 
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organização para todos os processos, definindo a maneira de atuação interna, as 
formas de operação e as relações com a sociedade (Pires, 2012). 
De seguida, pode-se constatar quais as ligações que os diferentes processos 
referidos anteriormente têm entre si (Figura 4). 
 
 
 
 
 
 
 
Os três tipos de processos têm ligações entre si. As setas podem representar tanto 
entradas como saídas, e é o que vai ser identificado a seguir para cada um dos 
processos. 
Os processos de gestão têm como entrada os objetivos e o capital, cujo 
desenvolvimento se deve traduzir em desempenho, muitas vezes em forma de 
lucro. Tanto os processos de suporte como os de produção reportam aos processos 
de gestão (Aalst & Hee, 2000). 
Uma das entradas dos processos de suporte são os meios para adquirir recursos 
oriundos dos processos de gestão. Por sua vez, os recursos são colocados à 
disposição dos processos de produção. Os processos de produção têm como 
entradas as matérias-primas e os componentes, que são transformadas e vão dar 
origem aos produtos/serviços, que representam as saídas (Aalst & Hee, 2000). 
Um típico processo de negócio pode ter eventos, atividades, tarefas e pontos de 
decisão. Os eventos dizem respeito a situações que acontecem atomicamente. Os 
eventos podem desencadear atividades. Os pontos de decisão são pontos onde é 
necessária a tomada de uma decisão que pode afetar a forma como o processo é 
executado. Por sua vez, o processo envolve atores, que podem ser humanos, 
organizacionais ou software, objetos físicos (documentos, equipamentos, produtos) 
ou imateriais (documentos e registos eletrónicos) (Dumas et al., 2013). 
Figura 4- Ligações entre os três tipos de processos (Fonte: Aalst & Hee, 2000) 
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Após a empresa definir e colocar em prática os seus processos de negócio, esta 
pode sempre reconfigurar cada processo de forma a melhorá-lo ou adaptá-lo às 
mudanças que vão ocorrendo, tanto internamente (modernização de máquinas) 
como externamente (atualização de normas). Os motivos da aposta na melhoria 
contínua são: a satisfação do cliente; a melhoria da eficiência das operações do 
negócio; o aumento da qualidade dos produtos; a redução dos custos e a adesão 
a novos desafios e oportunidades de negócio, designadamente fazendo alterações 
nos produtos/serviços existentes ou introduzindo novos produtos (Georgakopoulos 
et al., 1995). 
As empresas entenderam já a influência que os processos podem ter tanto na 
receita como nos custos e, caso os processos sejam estudados e compreendidos, 
a capacidade que têm para se adaptar às mudanças e para atender a um número 
crescente de requisitos legislativos (Dumas et al., 2013).  
Os autores AlKharashi et al. (2010) reforçam a importância da compreensão 
profunda dos processos que pode dar origem a uma verdadeira agilidade 
organizacional e a um ótimo desempenho, gerando assim mais valor. Isto traduz-
se na capacidade de gestão dos processos de negócio que a empresa consegue 
adquirir e que se reflete numa vantagem poderosa para aprenderem a executar 
com eficiência a gestão baseada em processos. Como disse Hernaus (2008, p. 5), 
“sem dúvida que, uma organização baseada em processos está, atualmente, na 
moda”. 
Segundo os autores Dumas et al. (2013, p. 1), a gestão dos processos de negócio 
“é a arte e a ciência de supervisionar como o trabalho é realizado numa organização 
para garantir resultados consistentes e aproveitar as oportunidades de melhoria”. 
Dependendo dos objetivos da organização, a “melhoria” pode ter vários 
significados. Esses objetivos podem passar pela redução de custos, de tempos 
e/ou de taxas de erro. 
Existem aspetos que são comuns a todas as organizações e que estas querem ver 
melhorados, tais como: a otimização do atendimento ao cliente; a redução de 
resíduos e tempos; a melhoria da qualidade; o retrabalho; a perceção de 
oportunidades e a diminuição de custos desnecessários. A solução, logicamente, 
não é mover o problema de uma área para outra. Há a necessidade de adotar uma 
17 
 
abordagem que permita identificar os problemas e as oportunidades, bem como as 
suas origens e soluções, para se conseguir otimizar o processo.  É nesse sentido 
que a gestão baseada em processos tem ganho maior popularidade nas 
organizações pelo mundo fora, uma vez que permite obter os objetivos referidos 
anteriormente. Este tipo de gestão vai permitir recuperar tempo e dinheiro, que em 
outro momento seriam desperdiçados, criando um fluxo fluído de atividades e 
informações. O foco nesta abordagem de gestão clarifica como a visão da 
organização deve ser executada, definindo “como as coisas são feitas” (AlKharashi 
et al., 2010). Porém, a definição dos processos de negócio deve ser um 
procedimento evolutivo que requer um certo nível de maturidade organizacional no 
conhecimento do processo (Hernaus, 2008). 
Os investimentos em iniciativas de gestão de processos de negócio por parte das 
organizações têm sido também mais significativos, permitindo melhorias a nível da 
eficiência operacional, automação de processos, aperfeiçoamento da 
monitorização do desempenho e redesenho estrutural (AlKharashi et al., 2010).  
Assim sendo, a gestão baseada em processos concentra-se na identificação e na 
documentação dos processos de negócio, dando igualmente grande enfâse à 
definição de indicadores-chave de desempenho para medir e monitorizar o 
desempenho do processo e implementar meios com vista à melhoria contínua e 
constante inovação dos processos (Brocke, Zelt, & Schmiedel, 2016). Desta forma, 
a organização fica mais orientada no sentido de que o que realmente importa está 
a ser constantemente monitorizado, medido e acompanhado, dando grande ênfase 
ao desempenho (AlKharashi et al., 2010) 
A ideia central para a aposta na gestão dos processos de negócio (Business 
Process Management- BPM) é que só através de processos de negócio 
multifuncionais é que as organizações conseguem entregar valor aos seus clientes, 
a si próprias e a outras partes interessadas. E é também com base nestes 
processos que a estratégia da organização é definida, o que obriga à sua gestão e 
otimização contínua (AlKharashi et al., 2010). Com a estratégia definida, o que se 
segue é a definição dos principais processos de negócio necessários à execução 
da mesma. Quer isto dizer que a estratégia da empresa deve impulsionar o 
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desenho dos processos de negócio e estes, por sua vez, devem impulsionar o 
desenho da estratégia da empresa (Hernaus, 2008).  
Existem, no entanto, alguns mitos acerca da gestão dos processos de negócio 
(Figura 5) (Garland, 2010). 
 
 
 
Figura 5- Mitos sobre a gestão de processos de negócio (Fonte: Adaptado de Garland, 2010) 
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Um tema bastante destacado na literatura sobre gestão de processos de negócio 
é o da maturidade do processo1, pois é visto como um caminho para o sucesso e 
para a introdução de melhorias no negócio. Existem cinco níveis de maturidade do 
processo sendo eles o informado, o organizado, o bem estruturado, o gerido e o 
otimizado. Cada um dos níveis de maturidade é formado por um conjunto de 
atributos que caracterizam o estágio da capacidade dos processos da organização 
(Siqueira, s.d.). Assim sendo, as empresas devem tentar alcançar níveis mais altos 
de maturidade do processo  (Hernaus, 2008).  
Segundo Vanhaverbeke & Torremans (1998), uma organização baseada em 
processos é uma poderosa resposta a problemas como o retrabalho e o gasto 
desnecessário de recursos, que organizações estruturadas de forma funcional e 
orientadas para o produto mais dificilmente têm. Porém, a adoção de uma estrutura 
puramente baseada em processos também pode trazer problemas às empresas, 
uma vez que as competências funcionais e a gestão de produtos também têm o 
seu peso no bom funcionamento da organização, tal como os processos. Nesse 
sentido, as organizações devem adotar uma estrutura multidimensional, em que os 
processos sejam a base que suporta o sucesso do negócio. 
A estrutura baseada em processos pode ainda remeter para um outro conceito, o 
do mapeamento de processos, que se define como sendo uma “coleção de 
ferramentas e métodos usados para entender uma organização e os seus 
processos” (Halseth, s.d., p. 2).  Correia, Leal & Almeida (2002) especificam que se 
trata de uma ferramenta de gestão analítica e de comunicação, que não só 
pretende ajudar a melhorar os processos existentes mas também tem a intenção 
de implementar uma nova estrutura baseada em processos. Segundo Halseth 
(s.d.), é através dessas ferramentas que vai ser possível à empresa documentar, 
analisar, melhorar, simplificar e redesenhar os processos de negócio. Ottoboni & 
Pagni (2003) acrescentam que o melhoramento dos processos acarreta maiores 
ganhos de eficiência e eficácia no processo. O mapeamento de processos permite 
também fazer o desdobramento dos indicadores de desempenho e a 
implementação de soluções que ajudam na melhoria do processo. 
                                            
1 “Extensão em que o processo é explicitamente definido, gerido, medido, controlado e eficaz” 
(Siqueira, s.d., p. 2). 
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O mapeamento de processos surgiu nas organizações com o intuito de tentar 
entender os processos através de um mapa que realçasse a relação entre 
atividades, pessoas, informação e recursos envolvidos (Correia et al., 2002), uma 
vez que “todo e qualquer produto entregue a um cliente necessita de um processo 
para a sua realização” (Santos, Perufo, Marzall, Garlet, & Godoy, 2015, p. 109). 
É através dos processos e atividades que se agrega valor aos produtos e serviços. 
Logicamente, também são eles que consomem recursos e, assim sendo, é 
necessário dispor de mecanismos que assegurem uma boa gestão dos mesmos, 
ou seja, que permitam reduzir custos, diminuir tempos, melhorar a qualidade, 
reduzir as atividades que não acrescentam valor e potencializar as que 
acrescentam (Santos et al., 2015). 
Muitas são as técnicas que podem ser usadas para a criação do mapa de 
processos, designadamente (Tabela 2): 
Tabela 2- Técnicas usadas para mapear processos (Fonte: Adaptado de Pinho, Leal, Montevechi, & Almeida, 
2007) 
Técnica Descrição 
Mapa de processo Técnica para registar um processo de maneira compacta, 
através de alguns símbolos padronizados como 
operações, transportes, inspeções, esperas e stocks. 
Fluxograma Representação visual de processos onde podem ser 
registadas atividades, informações e pontos de tomada de 
decisão. 
Mapofluxograma Representação do fluxograma do processo numa planta 
de edifício ou na própria área em que a atividade se 
desenvolve. 
Diagrama de Fluxo de 
Dados (DFD) 
Fluxo de informações entre diferentes processos de um 
sistema. 
Blueprint Mapa ou fluxograma de todas as transações integrantes 
do processo de prestação de serviço. 
Unified Modeling 
Language (UML) 
Fluxograma que dá ênfase à atividade que ocorre ao longo 
do tempo. 
IDEF3 Diagramas que representam a rede de “comportamentos” 
do cliente. 
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Assim sendo, as técnicas podem ser utilizadas para compreender e otimizar os 
processos organizacionais (Alvarenga, Piekarski, Santos, Bittencourt, Matos & 
Francisco, 2013). 
Existem muitas técnicas de representação que ajudam na elaboração do modelo 
de processos, mas, independentemente da técnica adotada, devem ser seguidas 
as seguintes etapas (Gomes & Souza, 2010): 
1) Definir o início e o fim do processo, quem são os clientes do processo, as 
principais entradas e saídas e os atores envolvidos; 
2) Entrevistar os responsáveis das atividades constituintes do processo e estudar 
os documentos disponíveis; 
3) Criar o mapa com base nas informações recolhidas. 
Inúmeras são as vantagens na criação do mapa de processos, tais como a 
facilidade de ver as responsabilidades, as interações e os caminhos de 
comunicação; a facilidade de identificação dos fluxos de documentos; a capacidade 
de fornecimento de requisitos para a automação de processos futuros; ter uma 
visão geral dos processos da organização; maior capacidade de melhoria do 
manual da qualidade com representações gráficas; maior facilidade de integração 
de novos colaboradores (Olariu & Aldea, 2014); capacidade de eliminar ou 
simplificar processos bem como o maior potencial de melhoria do desempenho 
organizacional como um todo (Correia et al., 2002).  
Com a criação do mapa de processos pretende-se dar resposta às questões “o que 
fazemos”, “como fazemos” e “onde fazemos”, tendo por base a pergunta “por quê”, 
até porque uma empresa não consegue traçar um caminho para atingir 
determinado objetivo, sem que perceba onde está e para onde quer ir (Halseth, 
s.d.).  
Em suma, não existem organizações que não executem processos, visto que cada 
produto ou serviço produzido tem sempre um processo envolvido (Santos et al., 
2015). Contudo, o mapeamento é um processo moroso, e tem um longo caminho 
a percorrer até chegar ao ponto em que o mapa consiga traduzir os problemas, as 
falhas de comunicação, as lacunas, o retrabalho e as soluções alternativas da 
empresa (Halseth, s.d.).  
22 
 
1.2.1 Ferramentas SIPOC e BPMN 
O objetivo do mapeamento de processos é representar um mapa que reflita a 
realidade da empresa. Como tal, através deste mapa deve ser possível ter uma 
imagem do funcionamento dos processos, de forma a conseguir analisá-los por 
módulos. Para isso, é comum o recurso a ferramentas que consigam representar 
os processos em forma de diagrama. Exemplos de ferramentas são os 
fluxogramas; Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers (SIPOC); Business 
Process Modeling Notation (BPMN), entre outras (Andrade, Marra, Leal, & Mello, 
2012). Estas ferramentas permitem obter uma visão melhorada para compreender 
os processos de alto nível (Tenera & Pinto, 2014).  
As ferramentas que vão ser aprofundadas são o diagrama SIPOC e a notação 
BPMN. O diagrama SIPOC está na base do software de gestão WeMake utilizado 
pela Revigres para elaborar o mapa de processos e a notação Business Process 
Modeling Notation está na base do software bizagi utilizado para desenhar em 
fluxogramas os processos. 
1.2.1.1 SIPOC 
A sigla SIPOC tem origem nos termos em inglês: Suppliers (fornecedores), Inputs 
(entradas), Process (processo), Outputs (saídas) e Customers (clientes) (Andrade 
et al., 2012), e é um mapa de alto nível que possibilita a visualização do processo 
estudado (Jorge & Miyake, 2012). Este diagrama SIPOC (Figura 6), é usado por 
equipas de trabalho para identificar os elementos relevantes de um projeto de 
melhoria de um processo, antes do início do trabalho (Soleimannejed, 2004). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6- Exemplo de diagrama SIPOC 
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A ferramenta SIPOC tem como objetivo melhorar a apresentação da sequência dos 
processos e tornar mais fácil a compreensão dos processos por parte dos 
colaboradores da empresa (Andrade et al., 2012). Torna-se uma ferramenta útil 
para detalhar as principais atividades do processo a serem abordadas e as partes 
envolvidas (Tenera & Pinto, 2014). Trata-se de uma ferramenta particularmente útil 
para dar resposta às seguintes questões (Soleimannejed, 2004): 
1) Quem fornece as entradas para o processo?  
2) Que especificações são colocadas nas entradas?  
3) Quem são os verdadeiros clientes do processo?  
4) Quais são os requisitos dos clientes? 
Contudo, é importante definir o por quê da existência do processo e o responsável 
do processo. Numa situação de alterações ao processo, o responsável deve ser 
envolvido (Improvement Skills Consulting Ltd., 2008). 
De forma genérica, obtêm-se entradas de fornecedores, agrega-se valor às 
entradas através do processo e fornece-se uma saída que atende ou excede as 
expetativas do cliente (Soleimannejed, 2004). 
Para definir um processo com base na ferramenta SIPOC é necessário 
(Improvement Skills Consulting Ltd., 2008; Pyzdek, 2003): 
1) Definir o nome do processo (por exemplo, recrutar pessoal); 
2) Definir as saídas do processo, que representam algo tangível que o processo 
produz (por exemplo, relatório); 
3) Definir os clientes do processo, que são as pessoas que recebem as saídas. 
Para cada saída deve existir um cliente; 
4) Definir as entradas para o processo, que podem ser tangíveis (por exemplo, 
pedido do cliente); 
5) Definir os fornecedores. Estas são as pessoas que fornecem as entradas, 
em que cada entrada deve ter um fornecedor. Pode acontecer que o 
fornecedor e o cliente sejam a mesma pessoa; 
6) Definir os subprocessos que fazem parte do processo. Estes representam 
as atividades que vão transformar as entradas em saídas. 
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O SIPOC permite identificar com clareza os problemas e as oportunidades e tornar 
transparente as interdependências dos processos, atividades e tarefas (Filho & 
Mansur, 2007). Como tal, devido a esta visão clara do fluxo de trabalho, introduzir 
melhorias torna-se mais simples, o que resultará num aumento do nível de 
qualidade do produto/serviço (Andrade et al., 2012). 
 
1.2.1.2 BPMN 
Com o intuito de ajudar as organizações na documentação dos seus processos, no 
aumento da consciencialização e conhecimento dos processos de negócio e na 
desconstrução da complexidade organizacional, foram desenvolvidas diversas 
linguagens de modelação de processos, exemplo disso é a notação Business 
Process Modeling Notation, cujo acrónimo é BPMN (Recker, 2010). 
Business Process Modeling Notation é uma “notação padrão que representa 
processos de negócio por meio de diagramas” (Xavier, Xavier, Xavier, & Paranhos, 
2017, p. 27). Esta é uma ferramenta que possibilita mapear processos complexos 
(Campos, 2014) e que permite fornecer às empresas a capacidade de 
compreenderem os seus processos de negócio através de diagramas e de 
comunicarem esses processos de uma forma padronizada (Object Management 
Group, 2008). E isto porque é importante que haja um entendimento geral dos 
diagramas resultantes do mapeamento dos processos pelas pessoas da 
organização (AIIM, 2016). 
Trata-se de uma ferramenta padrão criada pela Business Process Management 
Initiative (BPMI), integrada na organização Object Management Group (OMG)  
(ABPMP, 2013), cujo lançamento oficial foi feito em fevereiro de 2006 e que, desde 
logo, teve uma grande aceitação e acabou por se tornar um padrão na modelação 
gráfica de processos (Recker, 2010). 
O desenvolvimento desta notação baseou-se na revisão de outras notações já 
existentes, tais como: Unified Modeling Language (UML), Integrated DEFinition 
methods (IDEF), Electronic Business using eXtensible Markup Language (ebXML), 
RosettaNet (Muehlen & Recker, 2008). É de salientar que esta notação apenas 
apoia conceitos de mapeamento que são aplicáveis aos processos de negócio 
(Object Management Group, 2008). 
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Esta é uma ferramenta que, através de símbolos de modelação que descrevem 
relacionamentos claramente definidos (ABPMP, 2013), consegue descrever como 
as empresas conduzem as suas operações. As operações podem traduzir-se em 
representações gráficas onde é possível ver atividades, eventos/estados e a lógica 
do fluxo de controlo. Para além disso, as representações gráficas também podem 
incluir informações sobre dados envolvidos, recursos organizacionais ou artefactos 
como os stakeholders externos ou indicadores de desempenho (Recker, 2010). As 
representações permitem examinar os processos, fazer melhorias e até simular e 
avaliar os efeitos dessas melhorias (AIIM, 2016). 
Business Process Modeling Notation tem como principais características os ícones 
organizados em conjuntos descritivos e analíticos e, com isso, consegue dar 
resposta às diferentes necessidades de utilização e ser uma notação que permite 
a indicação de eventos de início, intermediário e fim, fluxo de atividades e 
mensagens, comunicação intranegócio e colaboração internegócio (ABPMP, 
2013). 
Esta notação tem 53 elementos diferentes para a construção gráfica dos processos 
que se agrupam em quatro categorias básicas (Tabela 3): objetos de fluxo, objetos 
de conexão, swimlanes (raias) e artefactos (Recker, 2010). 
Tabela 3- Categorias básicas da notação BPMN (Fonte: Adaptado de Recker, 2010) 
Objetos de 
fluxo 
Elementos básicos para criar modelos BPMN.  
Objetos de 
conexão 
Elementos usados para ligar objetos de fluxo através de diferentes 
setas. 
 
Swimlanes 
(Raias) 
São utilizados para agrupar atividades em categorias diferentes. 
 
 
 
Artefactos 
 Elementos que podem ser adicionados ao modelo para mostrar outras 
informações. 
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Como qualquer ferramenta, também esta tem vantagens e desvantagens. As 
principais vantagens são a versatilidade do BPMN em modelar diferentes situações 
de um processo e o uso e entendimento difundido em muitas organizações 
(ABPMP, 2013).  
A falta de experiência dos utilizadores com a ferramenta e o consequente uso 
menos correto da simbologia disponível na notação e a dificuldade em visualizar a 
relação entre os vários níveis de um processo são algumas das desvantagens 
(ABPMP, 2013). 
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Capítulo 2- Caracterização do Setor Cerâmico 
Cerâmica é “a arte e a ciência de fazer e usar artigos sólidos, que têm, como seu 
componente essencial, e são compostos, em grande parte, de materiais 
inorgânicos não metálicos” (Barsoum, 2003, p. 2). 
O termo “produtos cerâmicos” deriva do grego “keramos”, que quer dizer terra 
queimada ou argila queimada (Comissão Europeia- Direção-Geral JRC Centro de 
Investigação Conjunta, Instituto de Estudos de Tecnologia Prospetiva, 2006 & 
ANFACER- Associação Nacional dos Fabricantes de Cerâmica para 
Revestimentos, Louças Sanitárias e Congêneres, s.d.).  
A história da cerâmica confundiu-se, de certo modo, com a própria história da 
civilização, uma vez que a utilização da argila já vem de há milhares de anos atrás, 
possivelmente há dez ou quinze mil anos, e esse facto pode verificar-se por 
inúmeras peças, construções e decorações encontradas ao longo dos anos 
(ANFACER- Associação Nacional dos Fabricantes de Cerâmica para 
Revestimentos, Louças Sanitárias e Congêneres, s.d.). Entre 8000 e 9000 A.C., 
foram encontradas loiças feitas de argila no sul do Japão. Em 4000 A.C., já eram 
usados tijolos cozidos para construir torres de templos e palácios, tijolos esses cuja 
técnica de fabrico acabou por ser difundida pela Europa pelos Romanos. A 
utilização de placas cerâmicas vidradas surgiu em 2600 A.C. no Egito e serviam 
para decorar paredes. Já na China, a arte pelo fabrico da porcelana foi despoletada 
em 1000 A.C. (Comissão Europeia- Direção-Geral JRC Centro de Investigação 
Conjunta, Instituto de Estudos de Tecnologia Prospetiva, 2006). 
Nos dias que correm, o conceito de “produtos cerâmicos” está associado a 
materiais de natureza inorgânica e estes são constituídos por elementos metálicos 
e não metálicos (ASCER- Asociación Española de Fabricantes de Azulejos y 
Pavimentos Cerámicos, s.d.). 
A cerâmica é uma indústria que já conta com uma longa tradição, e isto deve-se às 
características que os seus produtos demonstram. A durabilidade, a reduzida 
manutenção, as cores e a sua adaptabilidade são exemplos de características dos 
produtos cerâmicos. É neste sentido que se torna um produto com elevado 
potencial para assumir novas funcionalidades e design, permitindo ao setor uma 
renovação constante (APICER, 2016). 
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O intuito inicial da indústria cerâmica era dar resposta às necessidades 
apresentadas pelo setor, produzindo tijolos, telhas, pavimentos, revestimentos, 
louça sanitária e utensílios com fins utilitários e decorativos. Porém, com as 
mudanças tecnológicas e a evolução das funcionalidades da cerâmica, constatou-
se que é possível e viável o uso da cerâmica noutros setores de atividade, tais 
como indústrias aeronáutica, aerospacial, automóvel, entre outros (APICER, 2016). 
 
2.1 Subsetores da Indústria Cerâmica 
Os produtos cerâmicos referidos anteriormente podem ser caracterizados em 
subsetores da cerâmica (Figura 7) cujos nomes são: Cerâmica Estrutural, Cerâmica 
de Pavimentos e Revestimentos, Cerâmica de Louça Sanitária, Cerâmica Utilitária 
e Decorativa e Cerâmicas Especiais (APICER, 2016).  
 
Figura 7- Subsetores da Cerâmica (Fonte: Adaptado de APICER, 2016) 
O subsetor a que será dada maior ênfase neste trabalho é ao subsetor de 
pavimentos e revestimentos cerâmicos, como forma de fazer uma análise ao 
contexto em que se insere a empresa onde decorreu o estágio, a Revigres. 
 
• Telhas, tijolos, abobadilhas, produtos de grés para a construção e 
pavimentos rústicos
Cerâmica Estrutural
• Azulejos, ladrilhos, mosaicos e placas cerâmicas
Cerâmica de Pavimentos e Revestimentos
• Louça sanitária em porcelana, grés fino e grés, incluindo bacias, 
bidés, lavatórios, lavatórios de embutir, tanques, colunas, bases 
de chuveiro e outros
Cerâmica de Louça Sanitária
• Louça de mesa, de cozinha e de decoração, em porcelana, 
faiança, grés e terracota
Cerâmica Utilitária e Decorativa
• Isoladores elétricos, produtos refratários e outros
Cerâmicas Especiais
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2.1.1 O subsetor cerâmico de pavimentos e revestimentos 
“Os ladrilhos cerâmicos são finas placas de argila e/ou outros materiais inorgânicos 
geralmente utilizadas como revestimentos de pavimentos e paredes” (Comissão 
Europeia- Direção-Geral JRC Centro de Investigação Conjunta, Instituto de 
Estudos de Tecnologia Prospetiva, 2006, p. 23).  
Existe uma tendência para considerar a indústria de pavimentos e revestimentos 
como relativamente madura e tradicional. Como os produtos resultantes desta 
indústria são utilizados para revestir pisos e paredes, esta passa uma imagem de 
que é pouco moderna e pouco inovadora (Meyer-Stamer, Maggi, & Seibel, 2001). 
Nos dias de hoje, pode-se ver uma cerâmica moderna, que produz a uma escala 
industrial. A inovação tem sido uma 
aposta forte desta indústria, como por 
exemplo, é possível ver um 
pavimento/revestimento cerâmico que 
imita a pedra, granito, mármore, tijolo ou 
até mesmo madeira, e torna-se difícil 
fazer a distinção do produto real de uma 
peça cerâmica (Figura 8) (Meyer-Stamer et 
al., 2001). 
Os produtos cerâmicos são, fundamentalmente, dirigidos à indústria da construção 
(Comissão Europeia- Direção-Geral JRC Centro de Investigação Conjunta, Instituto 
de Estudos de Tecnologia Prospetiva, 2006). 
 
2.2 O Setor Cerâmico no Mundo e, especificamente, em Portugal 
Nesta secção, irá ser realizada uma análise ao setor cerâmico mundial dando maior 
enfoque ao setor cerâmico em Portugal. 
A nível mundial, o setor cerâmico caracteriza-se pela diversificação de tecnologia e 
uso e mercados servidos. Devido à forte aposta na tecnologia, tem-se vindo a 
verificar uma elevada diminuição da mão-de-obra (APICER, 2012). 
Este setor caracteriza-se por um elevado número de empresas de pequena e média 
dimensão (PME), e é destas que a maioria da produção provém. Este gera um 
Figura 8- Exemplos de inovações criadas em 
pavimentos/revestimentos 
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volume de negócios anual de 30 biliões de euros, representando assim 25% da 
produção global e a criação de 350.000 empregos (APICER, 2012).  
Entre 2011 e 2015, registou-se um crescimento das exportações e este facto reflete 
a evolução positiva da globalidade dos subsetores cerâmicos. Os subsetores que 
se destacam pela sua exportação são a cerâmica de pavimentos e revestimentos 
e a cerâmica utilitária e decorativa, sendo que em 2015 representavam 62% do total 
da cerâmica exportada a nível mundial. A nível de países, o principal exportador é 
a China, seguido da Itália e da Alemanha (APICER, 2016). 
Quanto às importações neste setor, no mesmo período, têm-se mantido, 
destacando-se como subsetores com maior volume de importações: a cerâmica de 
pavimentos e revestimentos (38%), a cerâmica utilitária e decorativa (23%) e a 
cerâmica estrutural (16%) (APICER, 2016). 
No subsetor específico de pavimentos e revestimentos, os cinco países que mais 
exportam são: China, Itália, Espanha, Índia e Turquia. Por sua vez, os países que 
mais importam neste subsetor são: Estados Unidos da América (EUA), Vietname, 
França, Alemanha e Arábia Saudita (APICER, 2016). 
No que diz respeito ao setor cerâmico em Portugal, este caracteriza-se por ser um 
setor competitivo, cujas exportações de produtos cerâmicos têm vindo a crescer, 
excedendo as importações que, por sua vez, têm vindo a decair. Este facto “reflete 
um aspeto positivo para a competitividade da indústria cerâmica portuguesa nos 
mercados externos” (Pereira, Fernandes, & Diz, 2009, p. 3). 
Em 2015, Portugal encontrava-se na 14ª posição no ranking das exportações 
mundiais de cerâmica, tendo as suas exportações rondado os 659 milhões de 
euros, o que representava uma fatia de 1,32% no total de exportações e 0,30% do 
Produto Interno Bruto (PIB) do país (APICER, 2016). De 2011 para 2015 assistiu-
se a um crescimento no valor de exportações, que rondava os 103 milhões de euros 
(APICER, 2012). 
Este é um setor maioritariamente concentrado no Porto, Aveiro, Coimbra, Leiria e 
Lisboa (Eurisko – Estudos, 2010). 
A Tabela 4 mostra as principais empresas a nível nacional dos diferentes 
subsetores da cerâmica. 
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Tabela 4- Principais empresas a nível nacional (Fonte: APICER, 2012) 
Subsetor Empresas 
Cerâmica Estrutural 
CS Coelho da Silva, CT Cobert Telhas, Umbelino 
Monteiro, Margon, Celticerâmica, Cepabil, Cerâmica 
Torreense 
Pavimentos e 
Revestimentos 
Gres Panaria, Dominó, Cinca, Pavigrés, Recer, 
Revigres, Gresart 
Louça Sanitária Roca, Eurocer, Sanindusa, Sanitana 
Cerâmica Utilitária e 
Decorativa 
Vista Alegre, Porcel, Grestel, Porcelanas Costa Verde, 
Primagera, Spal, Bonvida, Cerâmicas São Bernardo, 
Matcerâmica,CMG, Lusogres, Cerutil 
Refratários, Cerâmica 
Técnica e Isoladores 
Cerâmicos 
Cerisol 
 
Este é um setor que assume um peso significativo na economia nacional, gerando 
1,2% do volume de negócios da indústria transformadora, em 2014 (APICER, 
2016). Ainda assim, e apesar da grande importância deste setor, é notório o 
decréscimo do número de empresas e colaboradores, pelo menos até 2014, um 
facto que pode ter sido impulsionado pela crise económica que a Europa sente 
desde 2008. Um dos setores bastante afetado foi, em concreto, o da construção. 
Como se pode ver na Tabela 5, tanto o número de empresas como o de 
colaboradores apresentou um decréscimo de 2008 para 2014. Enquanto que em 
2008 existiam 1443 empresas a empregar um total de 21529 colaboradores, em 
2014 o número de empresas já baixava para 1127 com um total de 15874 
colaboradores. A cerâmica utilitária e decorativa destaca-se por ser o subsetor que 
tem o maior número de empresas e emprega mais colaboradores. 
 
 
 
 
 
. 
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Tabela 5- Nº de Empresas e Colaboradores no Setor de Cerâmica em Portugal (Fonte: Adaptado de Eurostat, 
INE & análise PwC, como referido pela APICER, 2016) 
 2008 2014 
Nº 
Empresas 
Nº 
Colaboradores 
Nº 
Empresas 
Nº 
Colaboradores 
Cerâmica de Louça 
Sanitária 
19 2959 14 2019 
Cerâmica de Pavimentos 
e Revestimentos 
94 5023 56 3627 
Cerâmica Estrutural 182 2964 128 1515 
Cerâmica Utilitária e 
Decorativa 
1091 10167 877 8423 
Cerâmicas Especiais 57 416 52 290 
 
Como referido anteriormente, o ano de 2014 foi considerado um ano de mudanças 
neste setor. Prova disso é o decréscimo da produção desde 2011 até 2013, cujo 
crescimento se fez sentir no ano 2014 (Gráfico 1).  Apenas o subsetor de 
pavimentos e revestimentos é que continuou em decréscimo, tendo todos os outros 
aumentado a sua produção. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gráfico 1- Produção de Cerâmica Nacional 2008-2014 (Fonte: Eurostat & análise PwC, como referido pela 
APICER, 2016) 
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Desde 2011 que o volume de negócios (VN) criado por este setor se mantém acima 
dos 850 milhões de euros, apresentando em 2014 valores próximos de 1.000 
milhões de euros. Apesar dos subsetores se manterem constantes com o passar 
dos anos, é de destacar os subsetores cerâmicos de pavimentos e revestimentos 
e utilitária e decorativa, uma vez que geram 67% do volume de negócios total em 
2014 (Gráfico 2). Ainda assim, é possível ver um decréscimo gradual do peso de 
VN do subsetor cerâmico de pavimentos e revestimentos. Já o oposto se verifica 
no subsetor de cerâmica utilitária e decorativa. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Em síntese, o setor cerâmico em Portugal mostra-se um setor maduro, mas com 
potencial de desenvolvimento (APICER, 2012). Tudo aponta para que este setor se 
distinga dos produtos mais baratos provenientes de países emergentes, através de 
aplicações inovadoras em diversas áreas, tais como construção, medicina, 
desporto, aeronáutica ou eletrónica. Sustenta-se que, por esta via, este setor será 
capaz de aumentar a sua competitividade, resultando em novas sinergias e 
oportunidades no desenvolvimento de processos e produtos (APICER, 2016). 
  
Gráfico 2- Volume de Negócios da Indústria de Cerâmica Portuguesa por Subsetores 2011-2014 (Fonte: INE 
& análise PwC, como referido pela APICER, 2016) 
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Capítulo 3- Caracterização da Empresa e Atividades Desenvolvidas 
Neste capítulo é feita a apresentação da Revigres, dando a conhecer um pouco da 
sua história e percurso, do seu processo produtivo e dos seus principais marcos. 
Também são descritas as diferentes fases do estágio, cuja distribuição de tarefas 
está representada em forma de calendário numa tabela.  
3.1 A Empresa Revigres 
A Revigres- Indústria de Revestimentos de Grés, Lda., tem sede em Vale do Grou 
em Barrô, no concelho de Águeda, onde estão instaladas as unidades fabris, 
escritórios e o showroom. É uma referência no mundo cerâmico, e dedica-se 
especialmente à produção de pavimentos e revestimentos cerâmicos e decorados 
vidrados, por monocozedura, produzindo também peças especiais de complemento 
decoradas, em 2º e 3º fogo.  
Para uma noção mais abrangente do processo produtivo de pavimentos e 
revestimentos cerâmicos da empresa, foi elaborada a Figura 9, que explica, desde 
a chegada da matéria-prima até à saída do produto acabado, as diferentes fases 
do processo, identificando-se as principais entradas e saídas. 
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Constituída em 1977 por um grupo de empresários, a Revigres foi presidida pelo 
fundador e impulsionador Eng.º Adolfo Roque (1934-2008), nos primeiros 30 anos. 
Importa referir que, só em 1978, a empresa deu início à produção. Atualmente, a 
gerência é constituída pela Dr.ª Paula Roque, Dr.ª Paula Cardoso e pelo Eng.º 
Carlos Roque. 
Já possuidora de uma visão estratégica, em 1982, a Revigres abriu a primeira 
delegação em Lisboa e introduziu fornos de nova geração no processo produtivo, 
com o intuito de obter uma maior poupança de energia. 
Figura 9- Descrição do processo produtivo da Revigres 
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A notoriedade internacional foi reconhecida à empresa em 1983, aquando do 
patrocínio ao Futebol Clube do Porto, o que lhe terá dado também uma maior 
visibilidade. 
Ao longo dos anos, inúmeras têm sido as instalações de novos equipamentos para 
modernizar o processo produtivo e a aquisição de sistemas informáticos para 
facilitar a circulação e o tratamento da informação. Porém, a aposta da Revigres 
não se foca apenas no produto, mas também no bem-estar dos seus 
colaboradores, e é nesse sentido que em 1991 inaugura o edifício Social da 
Revigres, que inclui refeitório, balneários e espaço para formação. 
Com o objetivo de melhorar internamente e de se diferenciar da concorrência, a 
aposta na certificação do Sistema de Gestão da Qualidade foi concretizada em 
1995, pelo Instituto Português da Qualidade (IPQ), tornando-se assim a primeira 
empresa do setor de pavimentos e revestimentos cerâmicos com o seu sistema de 
gestão certificado. Esta certificação conduziu a uma preocupação crescente com o 
impacto ambiental da atividade da empresa e, nesse sentido, em 1996, foi instalada 
uma estação de reciclagem de resíduos sólidos industriais e modernizada a 
estação de tratamento de efluentes líquidos industriais. 
A construção de duas novas unidades fabris aconteceu em 1999 e em 2001 
começaram, efetivamente, a produzir. 
Em 2009, vê o seu Sistema de Gestão Ambiental certificado pela Associação 
Portuguesa de Certificação (APCER), com base na norma NP EN ISO 14001:2004. 
Como foi referido anteriormente, a qualidade é uma área onde a empresa aposta, 
mas não é a única, apostando também no Ambiente, Responsabilidade Social e 
Investigação, Desenvolvimento e Inovação. E é nesse sentido que, em 2012, a 
Revigres se certifica em Investigação, Desenvolvimento e Inovação (IDI) ao abrigo 
da Norma NP4457:2007. Em 2011, torna-se a primeira empresa portuguesa do 
setor cerâmico a ser certificada pelo Sistema de Gestão da Responsabilidade 
Social – NP 4469-1:2008.  
A Revigres tem como missão contribuir para a criação de ambientes únicos e 
inspiradores, através de produtos cerâmicos tecnicamente avançados e com alma 
portuguesa (Revigres, 2017). 
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Como visão, pretende proporcionar o aumento de valor para os sócios, com base 
nos pilares, produtividade, crescimento e sustentabilidade, potencializados através 
de uma conduta social e ambientalmente correta, tendo como base os valores: 
inovação, espírito de equipa, honestidade e orientação para os resultados 
(Revigres, 2017). 
Com todas as certificações já obtidas pela Revigres, esta optou por integrá-las num 
só sistema de gestão, e isso remete-nos para o conceito de sistema de gestão 
integrado, podendo este ser definido como “um sistema de gestão que combina 
todos os componentes de uma empresa num único sistema coerente, de modo a 
permitir a realização do seu objetivo e missão” (Olaru, Maier, Nicoara, & Maier, 
2014, p. 694). 
Desde o início da atividade da Revigres até aos dias de hoje, muitas são as feiras 
onde tem participado, os patrocínios que tem realizado, os prémios que tem 
conquistado e as adaptações que tem 
conseguido fazer.  
A Revigres é frequentemente escolhida para se 
associar a obras emblemáticas com o intuito de 
desenvolver projetos personalizados e 
exclusivos. Exemplo disso foi um produto 
desenvolvido propositadamente para a Basílica 
La Sagrada Família – a "obra maior" de Gaudí - 
em Barcelona, Espanha (Figura 10). 
Nos diversos continentes, a Revigres tem 
contribuído para diversas obras emblemáticas, 
tais como: aeroportos (Moscovo Polónia e Espanha); estações ferroviárias 
(Holanda, Inglaterra e Espanha); lojas; restaurantes; centros comerciais; 
escritórios; hotéis e stands de diversas marcas exclusivas (Fnac, McDonald’s, 
Harrod’s, Rolls Royce, Mercedes, entre outras).  
O design, a inovação, a qualidade e o serviço são áreas onde a Revigres aposta 
fortemente e, como reconhecimento dessa aposta, são os vários prémios que lhe 
têm sido atribuídos, tais como: Prémio Good Design Award 2015; Prémio Red Dot 
Design Award 2015; Prémio Internacional A’Design Award Gold 2014; Design 
Figura 10- Produto desenvolvido para a 
Basílica La Sagrada Família, Espanha 
(Fonte: Gonçalves, 2016) 
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Management Europe Award (Prémio Europeu de Gestão de Design); European 
Enterprise Awards (Prémios Europeus de Iniciativa Empresarial) - a Revigres foi 
ainda distinguida pelo projeto Best Practices in Research and Innovation, em 
parceria com a Universidade de Aveiro; Energy Efficiency Awards (Prémio Empresa 
Eficiente); European Business Awards for the Environment (Prémio de Inovação 
para a Sustentabilidade) e Alfa de Oro, atribuído à Coleção Light (com metade da 
espessura e metade do peso da cerâmica tradicional). 
3.2 Atividades Desenvolvidas no Estágio 
O presente estágio passou por duas fases distintas, mas que são entendidas como 
complementares. A primeira fase do estágio compreendeu a aquisição de 
conhecimento acerca do processo produtivo da empresa, que se revelou bastante 
extenso e complexo, e teve uma duração de quatro meses. Este conhecimento foi 
adquirido através da passagem por todas as unidades fabris (gestão de matérias-
primas, preparação de pastas, esmaltes e tintas, atomização, prensas, fornos, 
linhas de esmaltação, escolha, polimento, decoração e laboratórios).  
Numa das reuniões tidas com o Responsável do Departamento da Qualidade e o 
Coordenador do SG/Controlo de Qualidade da empresa, estes manifestaram 
interesse em reduzir os procedimentos técnicos, uma vez que a empresa tinha 
sofrido grandes alterações nos últimos anos e estes já não se encontravam 
atualizados. Para além disso, novos formatos foram sendo desenvolvidos, novos 
processos foram sendo introduzidos e novas máquinas adquiridas, daí a 
necessidade de elaborar novos procedimentos. Consequentemente, também a 
informação anexa, que detalha com maior pormenor uma ação referida no 
procedimento, sofreu alterações.   
Nesse sentido, e juntando as duas motivações, a de conhecer o processo produtivo 
e a necessidade de rever os procedimentos, foi sugerido por mim que 
acompanhasse todo o trabalho de campo de recolha de informação, em conjunto 
com os responsáveis de secção e os colaboradores, para ter uma melhor perceção 
das atividades praticadas. 
Contudo, o que explicava o elevado número de procedimentos era o facto da 
Revigres ter várias unidades fabris e, em duas dessas unidades produtivas, tinham 
cada uma os seus procedimentos, ainda que a mesma atividade fosse realizada da 
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mesma forma nas duas unidades em simultâneo. Ou seja, as unidades 1 e 2 são 
unidades produtivas e têm procedimentos iguais ainda que usem documentação 
diversa. Neste caso, e com o intuito de reduzir documentação, em vez de existirem 
documentos da unidade 1 e documentos da unidade 2, surgiu a ideia de os integrar. 
O mesmo acontecia com os laboratórios. 
A integração dos procedimentos e anexos foi realizada, maioritariamente, entre a 
unidade 1 e 2 e entre os laboratórios, o que permitiu uma redução no número de 
procedimentos e na documentação de suporte, de aproximadamente, para metade. 
Os valores concretos da redução podem ser constatados no quadro resumo 
seguinte.  
 
Como se pode constatar na Figura 11, inicialmente os laboratórios contavam com 
um total de 69 procedimentos, e com a junção conseguiu-se reduzir para 34, 
aproximadamente 50%. Também os anexos viram o seu número reduzir para 9, 
quando eram 26 na sua totalidade. 
Num panorama geral, os procedimentos reduziram de 243 para 134 e os anexos 
diminuíram para mais de metade, ou seja, de 261 para 119.   
Figura 11- Quadro resumo da redução de procedimentos técnicos 
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Na segunda fase do estágio, o foco foi o desenvolvimento do mapa de processos 
propriamente dito, cujo objetivo principal era perceber as inter-relações entre todos 
os processos/subprocessos/atividades, os inputs e outputs de cada atividade, bem 
como os responsáveis pelas atividades e os documentos associados. Esta fase 
teve uma duração de quatro meses, tendo sido este o foco principal do estágio.  
É possível ver uma descrição mais detalhada da construção do mapa de processos 
no capítulo 5.2. O mapa de processos da Revigres. 
Para um melhor entendimento da distribuição de tempo nas diferentes fases do 
estágio, quer no que diz respeito à passagem pelas diferentes unidades fabris, quer 
relativamente ao tempo dedicado ao mapeamento de processos, apresenta-se a 
seguinte tabela:  
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Tabela 6- Calendário das tarefas realizadas durante o estágio 
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Capítulo 4- Metodologia 
Neste capítulo é explicitado, quer o objetivo do estudo quer os métodos utilizados 
para obter a informação necessária para a elaboração do mapa de processos. 
Numa primeira fase, é justificado o estudo e expostos os principais objetivos e, 
numa segunda fase, são apresentados os materiais e métodos utilizados para 
satisfazer os objetivos deste trabalho. 
A pergunta de pesquisa que serviu de base para a elaboração deste trabalho é se 
o mapa de processos corresponderia aos objetivos iniciais tidos pela empresa.  
4.1 Justificação para o estudo e objetivos 
O propósito do estágio prendeu-se com a necessidade da Revigres elaborar o seu 
mapa de processos, com o intuito de os perceber e analisar melhor, para os otimizar 
e melhorar continuamente, garantindo o seu acompanhamento com indicadores de 
desempenho. Este facto também se tornou uma necessidade devido à pressão 
sentida por parte das entidades certificadoras e dos auditores. 
Assim sendo, temos como principais objetivos deste estudo: a definição e 
visualização clara dos fluxos dos processos, conseguindo mostrar a relação entre 
os diferentes processos/subprocessos/atividades; a integração com o módulo de 
controlo de documentos e a tradução dos processos/subprocessos/atividades em 
fluxogramas. 
4.2 Material e métodos 
Em termos metodológicos, a investigação levado a cabo neste trabalho enquadra-
se na tipologia de pesquisa qualitativa (Petty, Thomson, & Stew, 2012).  
A pesquisa qualitativa nasceu nas áreas da sociologia e da antropologia. Na 
sociologia, a importância desta pesquisa prendeu-se com o estudo da vida de 
grupos humanos e, no que diz respeito à antropologia esta trouxe métodos de 
trabalho de campo (Augusto, Souza, Dellagnelo, & Cario, 2013). 
Com a difusão do recurso a este tipo de pesquisa, a aceitação dos métodos para 
gerir e interpretar dados qualitativos foram abrangendo diversos campos das 
ciências sociais e comportamentais, como por exemplo a educação, a política, a 
medicina, a história, a gestão, entre outros. Portanto, este é um método de 
investigação transdisciplinar, amplamente aceite e utilizado (Augusto, Souza, 
Dellagnelo, & Cario, 2013). 
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Esta pesquisa serviu de base à realização da revisão bibliográfica, permitindo o 
foco na pesquisa de literatura relevante, que incluiu a leitura e interpretação de 
livros, artigos científicos e publicações/estudos. As plataformas utilizadas para a 
pesquisa de livros e artigos científicos foram a scopus e a sciencedirect, já para as 
publicações/estudos foram websites institucionais tais como os da APICER, do IPQ, 
da AEP, entre outros. Das palavras-chaves utilizadas na pesquisa, destacam-se as 
seguintes: mapping processes, BPMN, SIPOC, business process management e 
business processes. A escolha das referências foi feita com base numa leitura 
breve do resumo e da introdução que compunham o documento. Numa fase 
posterior, e depois de selecionados os documentos com interesse para este 
trabalho, estes foram lidos integralmente, resumidos, analisados, e 
adequadamente integrados neste trabalho. 
Patton (1980) e Glazier & Powell (2011), como referidos por Câmara (2013, p. 181), 
indicam que os dados qualitativos são “descrições detalhadas de fenómenos, 
comportamentos, citações diretas de pessoas sobre as suas experiências (…) e 
transcrições de entrevistas e discursos”. Sendo assim, no processo de recolha de 
dados recorreu-se a: entrevistas semiestruturadas (ver anexo VI) feitas ao Diretor 
de Operações, ao Gestor do Sistema de Gestão da Qualidade e ao Coordenador 
do Sistema de Gestão/Controlo de Qualidade da Revigres, que foram 
posteriormente sujeitas à respetiva análise de conteúdo; recolha e análise de dados 
do website da empresa e observação direta das atividades desenvolvidas na 
empresa, tanto na produção como na parte administrativa. Posto isto, houve uma 
triangulação dos dados (Oliveira & Ferreira, 2012), isto é, uma junção e análise de 
dados de diversas fontes, para se poder ter uma visão mais completa do caso em 
estudo (Mason, 2012). 
Uma vez que o estágio teve início com a alteração/eliminação de procedimentos 
técnicos, isso permitiu ter contacto com o complexo processo produtivo, e facilitou, 
posteriormente, a própria definição do processo “Produção”, bem como a 
identificação das atividades e das respetivas entradas e saídas. 
O mapa de processos apresentado neste estudo foi elaborado com o auxílio de um 
software de gestão- WeMake, e a aplicação utilizada foi a “Gestão de Processos, 
Objetivos e Metas”. Esta é uma aplicação (Figura 12) que “permite desenhar a rede 
de processos da organização” e, para além disso, permite a associação de 
indicadores de desempenho aos processos com o intuito de os monitorizar, de 
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forma a averiguar se estes estão a atingir as metas definidas (WeMake- 
Tecnologias de Informação, Lda., 2017). 
 
Figura 12- Configuração da aplicação de Gestão de Processos, Objetivos e Metas (Fonte: WeMake, 2017) 
Para dar início a este trabalho, primeiramente foi analisada a informação que a 
empresa já tinha, por exemplo, quais eram os macroprocessos, processos e 
subprocessos já identificados. Contudo, achou-se pertinente rever a divisão 
existente dos processos pelos macroprocessos e optou-se por acrescentar novos 
processos bem como transferir processos para outro macroprocesso. Na Figura 13 
é possível analisar como era feita a distribuição dos processos e subprocessos 
pelos diferentes macroprocessos. 
 
 
 
 
 
  
 
Macroprocessos de Gestão
• Gestão da Melhoria
Macroprocessos Operacionais
• Conceção, Desenvolvimento e Inovação
• IDI
• Gestão das Ideias
• Gestão das Interfaces
• Gestão dos Projetos  de IDI
• Marketing
• Comercial
• Compras
• Produção
• Logística
Macroprocessos de Suporte
• Recursos Humanos
• Financeira
Figura 13- Estrutura inicial dos processos do SGI 
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Para dar o devido seguimento à revisão da estrutura dos processos do Sistema de 
Gestão Integrado (SGI), foi realizado um levantamento dos processos existentes 
na Revigres e foi revista a definição dada aos três macroprocessos- Gestão, 
Operacionais e de Suporte- fixada no manual da qualidade da empresa.  
Após a identificação dos processos e definição clara e concisa dos 
macroprocessos, foi realizada a reestruturação dos processos. Esta reestruturação 
foi feita com base nas definições dadas a cada macroprocesso, na literatura 
encontrada e na realidade e estrutura da Revigres. 
Após a estrutura do mapa estar definida, foram tratados os diferentes processos, 
de forma individual, identificando-se se tinham subprocessos ou apenas atividades. 
A criação de subprocessos serviu para simplificar os processos. Isto acontece 
quando os processos são muito complexos e contêm grande número de atividades, 
com inúmeras entradas e saídas.  
Assim sendo, sentiu-se a necessidade de criar subprocessos em alguns processos, 
devido à razão apresentada anteriormente. Exemplos de processos que foram 
subdivididos são: Gestão da Melhoria, IDI, Produção, Financeira, Departamento de 
Equipamentos e Instalações (DEI), Recursos Humanos e Logística Fabril.  
Como cada caso é um caso, no mapa de processos, cada processo é um processo 
e este pode conter vários subprocessos até chegar às atividades ou apenas pode 
ter atividades, sem que haja a necessidade de se criar um subprocesso entre o 
processo e as atividades (Figura 14). 
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Através da identificação de atividades, consegue-se chegar a um maior nível de 
detalhe do processo. 
Depois de identificadas as atividades, seguiu-se a lógica da ferramenta SIPOC e, 
para cada uma destas, foram identificadas as entradas, saídas, responsáveis, 
documentos associados e elabora-se uma descrição da mesma (Figura 15). Para 
preencher estes campos, recorreu-se à documentação existente, como 
procedimentos do sistema, procedimentos técnicos, entre outros, e contou-se com 
a participação dos colaboradores e respetivos responsáveis de secção.  
Figura 14- Estrutura do Mapeamento de Processos 
Figura 15- Template do relatório do processo 
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As entradas e saídas podem ser representadas por algo físico, como por exemplo 
um recurso, material ou simplesmente pode ser informação. Nas entradas, em 
algumas situações que se justifique, por exemplo no caso de entradas fornecidas 
pela própria empresa, ou seja, internas, também foi identificada a origem da 
entrada. Também nas saídas funcionou da mesma forma, pelas mesmas razões, 
identificando-se o recetor da saída, caso este fosse um cliente interno.  
Entre atividades pertencentes ao mesmo subprocesso/processo, é natural que as 
saídas de uma atividade sejam as entradas da próxima e assim consecutivamente. 
É através das entradas e saídas que se conseguem perceber as interações entre 
os diferentes processos. Por exemplo, uma atividade tem uma saída que, por sua 
vez, há-de ser uma entrada  noutra atividade de outro processo.  
Para cada atividade, foram identificados os responsáveis que, dependendo do seu 
papel na atividade, podem ser categorizados em responsáveis ou participantes. O 
responsável categorizado como responsável é a pessoa responsável por realizar 
aquela atividade em questão. Caso a mesma atividade tenha mais responsáveis, 
mas estes sejam categorizados como participantes, como o próprio nome indica, 
estes participam na atividade. 
Quanto aos documentos associados, estes podem ser documentos do sistema, ou 
seja, fazem parte do controlo de documentos e estão devidamente codificados, 
como por exemplo procedimentos, impressos, anexos, ou então podem ser 
externos, tais como guias de remessas, impresso de participação de acidentes de 
trabalho, entre outros. 
Depois de preenchidos os campos anteriormente referidos, o resultado da 
informação inserida no software WeMake traduz-se num relatório com o aspeto que 
se pode ver na Figura 16.  
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O trabalho descrito anteriormente foi realizado para todos os processos e 
subprocessos que fazem parte do mapa de processos da Revigres. É possível ver 
uma tabela resumo com todos os processos, subprocessos e respetivas atividades 
no anexo I. 
 
Figura 16- Exemplo de um relatório do processo 
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Capítulo 5- Resultados 
Neste capítulo é apresentado o resultado da análise de conteúdo das entrevistas 
realizadas, onde os entrevistados expressam o seu ponto de vista quanto à 
certificação pela ISO 9001 e relativamente à realização do mapa de processos, 
referindo os principais objetivos, motivações, benefícios e barreiras encontradas. 
É também aqui apresentado o mapa de processos elaborado no decurso deste 
trabalho, no âmbito do estágio na Revigres, detalhando-se o subprocesso 
“Qualidade”, cuja divisão conta com mais quatro subprocessos, sendo eles a 
“Gestão do Sistema”, “Controlo do Produto”, “Assistência a Clientes” e “Gestão das 
Reclamações”.  
A razão que levou à escolha da apresentação deste subprocesso justifica-se pelo 
facto de ser a qualidade e a aposta na melhoria contínua que despoletou a 
elaboração do mapa de processos.  
5.1 Da certificação pela ISO 9001 ao mapeamento de processos: Perspetiva 
de envolvidos na Revigres 
As entrevistas foram realizadas a três colaboradores da Revigres, que assumem 
funções distintas na empresa sendo elas a função de Diretor de Operações, Gestor 
do Sistema de Gestão da Qualidade e Coordenador do Sistema de Gestão/Controlo 
de Qualidade. Estes entrevistados partilharam as suas experiências quer 
relativamente ao processo de certificação pela ISO 9001 quer respeitantes ao 
mapeamento de processos. 
Sendo a certificação uma opção da empresa, as razões apresentadas por um dos 
entrevistados para a implementação desta norma na Revigres prenderam-se com 
a intenção de aumentar a satisfação dos requisitos dos clientes e o envolvimento 
da gestão de topo, dos colaboradores, dos fornecedores e dos clientes; de reduzir 
as falhas no processo produtivo e de alimentar a visão estratégica que a empresa 
já tinha na altura, com o objetivo de obter maior visibilidade no exterior. 
Um dos entrevistados, quando questionado acerca das motivações iniciais para a 
certificação pela norma ISO 9001, respondeu que estas passaram por uma 
estratégia de marketing e promoção e pelas pressões causadas pelos clientes. 
Porém, afirma que, cedo, a empresa percebeu os inúmeros benefícios trazidos pela 
certificação, nomeadamente no que diz respeito à maior eficiência organizacional e 
operacional. Outros benefícios referidos pelo entrevistado foram: a potencialização 
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da imagem no mercado, tanto interno como externo, a redução de custos 
produtivos, através da redução de falhas internas, e a maior confiança por parte 
dos clientes acerca dos produtos produzidos e comercializados pela empresa. 
Ainda que as razões e motivações fossem mais do que suficientes para avançar 
com o processo, considerou ser habitual as empresas passarem por uma fase de 
turbulência e terem que enfrentar algumas barreiras na fase de implementação da 
norma. A principal barreira referida por um dos entrevistados foi e é o envolvimento 
das pessoas no processo, afirmando que “o envolvimento é inversamente 
proporcional à posição na empresa”. Após a implementação e certificação da ISO 
9001 em 1995, o sistema foi ganhando robustez e amadurecendo, para 
acompanhar o crescimento da Revigres. Adicionalmente, é neste momento, que a 
empresa sente a necessidade de apostar numa estrutura baseada em processos. 
É desta forma que surge o mapa de processos, que tem como objetivos, referidos 
por um dos entrevistados, mostrar que a participação de todos é fundamental no 
funcionamento da empresa e esclarecer, claramente, quais as interligações entre 
as diversas direções, departamentos, secções, atividades e funções. Outro dos 
entrevistados aponta como objetivos o reforço da cultura “fornecedor e cliente 
internos” e a satisfação da exigência normativa.  
Como principal benefício expectável com o mapa de processos, um dos 
entrevistados menciona o crescente envolvimento de todos, que posteriormente 
possibilita o acompanhamento/monitorização dos objetivos de cada processo. Este 
benefício é a justificação para o trabalho desenvolvido.  
Outro entrevistado desdobra em dois os benefícios principais, sendo eles a 
transparência e facilidade de entender todo o fluxo organizacional e o reforço da 
noção de “dono do processo” e todas as exigências que tal envolve. Por último, um 
dos três entrevistados apresenta como objetivo principal a maior facilidade de 
análise e de realizar correções aos problemas, através do recurso a fluxogramas. 
É expectável que um processo desta dimensão apresente dificuldades na sua 
elaboração e, para isso, como afirma um dos entrevistados, “foi precisa uma atitude 
de persistência por parte de quem elaborou este trabalho, para que o mesmo 
tivesse sucesso”, uma vez que nem todas as pessoas estão “intelectualmente 
disponíveis para um trabalho desta envergadura”. Ou seja, nem todas as pessoas 
atribuem a devida importância a este trabalho e assim sendo, não dedicam o devido 
tempo. Como barreiras, um dos entrevistados referenciou a dificuldade na definição 
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de responsabilidades, bem como na compreensão de todos os processos e de qual 
o seu posicionamento na estrutura da empresa, visto conseguir-se perceber 
claramente que os departamentos funcionam de forma independente e para si, o 
que dá a ideia que são “pequenas empresas” dentro da Revigres. 
 Os entrevistados, quando questionados se o mapeamento de processos se tratava 
de uma necessidade interna da Revigres ou se era causado por qualquer tipo de 
pressão externa, todos afirmaram ser uma necessidade interna da empresa, na 
medida em que foi necessário demonstrar que todas as pessoas eram importantes. 
Um dos entrevistados reforça que “cada vez mais as análises são efetuadas por 
processos e aos processos (análise por processos)”. Outro entrevistado acrescenta 
que com o decorrer do processo, foi-se percebendo todas as mais-valias internas 
que o mesmo proporcionava. Ainda assim, todos os entrevistados fazem referência 
à “pressão externa” sentida por parte dos auditores externos e organismos 
certificadores. A última questão colocada aborda as mudanças que se antecipam 
na empresa, e a resposta foi unânime na melhoria que esta abordagem trouxe para 
a Revigres, tendo sido esta que os levou a “refletir profundamente acerca de toda 
a árvore de processos existentes” e “clarificou todos os fluxos, a perceção de todas 
as pessoas de onde estão na organização, quais as funções e um melhor 
acompanhamento dos objetivos”. Segundo um dos entrevistados, prevê-se que 
com o mapa haja uma maior eficácia e eficiência na resolução de problemas. Posto 
isto, conclui-se com uma afirmação de um dos entrevistados, que a “dinâmica 
imposta neste trabalho vai fazer com que toda a organização reflita continuamente 
no que pode ainda melhorar, em termos de fluxos de trabalho, rumo à excelência 
organizacional”. 
5.2 O mapa de processos da Revigres 
Com o intuito de dar resposta à nova abordagem adotada pela Norma ISO 
9001:2015, a abordagem por processos, a Revigres decidiu elaborar o seu mapa 
de processos.  
Para a construção do mapa, começou-se por definir cada um dos três 
macroprocessos de negócio, sendo eles o de Gestão, o Operacional e o de 
Suporte. 
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O macroprocesso de gestão definiu-se como sendo um processo condicionante e 
imprescindível a todos os outros processos, responsável por transpor os valores da 
empresa e estabelecer a estrutura de gestão da mesma. 
O macroprocesso operacional relaciona-se diretamente com o cliente e é o 
processo responsável por entregar o valor gerado pela empresa. Desta forma, é 
ele quem gera as receitas da Revigres e, por isso, é orientado para o cliente. 
Como o nome indica, o macroprocesso de suporte dá suporte aos outros 
processos, é essencial ao bom funcionamento da empresa e está centrado em 
apoiar os clientes internos, não tendo relação com clientes externos. 
Na Figura 17 pode-se ver o mapa de processos, no qual foram identificados catorze 
processos, quando inicialmente só estavam identificados dez. O número de 
processos aumentou, visto alguns departamentos, como a Logística Fabril, o DEI 
ou a Manutenção, terem sido reconhecidos como processos, uma vez que 
representam um elevado peso para o bom funcionamento da empresa. A 
distribuição que pareceu mais lógica e que traduzia melhor a realidade da empresa 
está representada na Figura 17. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nos processos de gestão, estão inseridos os processos que estão na base dos 
processos operacionais e de suporte. No processo “Gestão Estratégica” é definida 
a missão, a estratégia, os objetivos e o orçamento da empresa, é implementada a 
estratégia, acompanhados os objetivos e realizada a promoção da melhoria 
Figura 17- Mapa de processos da Revigres 
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contínua, bem como a revisão do SGI. No processo “Gestão da Melhoria” estão 
contemplados os quatro sistemas que formam o SGI, a Qualidade, o Ambiente, a 
Responsabilidade Social (RS) e a IDI). Ainda que cada um deles tenha 
subprocessos e atividades distintas entre si, existe um subprocesso comum a 
todos, a “Gestão do Sistema”, onde são controlados os documentos e realizadas 
as auditorias internas.  
Dos processos operacionais fazem parte os seguintes processos: a Logística, a 
Comercial, o Design e Desenvolvimento, as Compras, o IDI e a Produção.  
O processo IDI aparece nos processos operacionais com um contexto diferente que 
aparece no de gestão. Nos processos de gestão só aparece enquanto sistema de 
gestão, já nos processos operacionais aparece como um processo orientado para 
o cliente e que lhe entrega valor. 
Nos processos de suporte estão inseridos os processos: Financeira, DEI, Recursos 
Humanos, Logística Fabril, Manutenção e Marketing. Estes são processos que 
sustentam os principais processos do negócio. Por exemplo, o processo “Logística 
Fabril” na Revigres tem como clientes internos as diferentes unidades, porque é ela 
que é responsável por satisfazer as necessidades destas. 
 
5.2.1 Apresentação do subprocesso “Qualidade” 
Neste e nos subcapítulos seguintes vão ser explicados ao pormenor cada um dos 
subprocessos pertencentes ao subprocesso “Qualidade”, identificando qual o fluxo 
que cada um deles tem. Podem-se ver, também, as entradas, saídas, responsáveis 
e documentação associada a cada subprocesso. Na Figura 18 é possível ver a 
localização do subprocesso em questão. 
Figura 18- Desdobramento do mapa de processos até chegar aos subprocessos do subprocesso "Qualidade" 
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 Como o objetivo é percorrer o caminho até chegar aos subprocessos da qualidade, 
vão apenas ser referidos os processos e os subprocessos que o compõem. O 
macroprocesso de gestão subdivide-se em dois processos a “Gestão Estratégica” 
e a “Gestão da Melhoria”.  Posteriormente, o processo “Gestão da Melhoria” 
ramifica-se em quatro subprocessos, sendo eles a “Qualidade”, o “Ambiente”, a 
“Responsabilidade Social” e a “IDI- SG”. Por sua vez, o subprocesso “Qualidade” 
divide-se em quatro subprocessos: “Gestão do Sistema”, “Controlo do Produto”, 
“Gestão das Reclamações” e “Assistência a clientes”. São estes os subprocessos 
que vão ser explicados, pormenorizadamente, nas secções seguintes. 
 
5.2.1.1 Subprocesso “Gestão do Sistema” 
A gestão do sistema é composta por quatro atividades (Figura 19), sendo elas 
“controlar documentos”, “gerir calibrações”, “realizar auditorias internas” e 
“promover ações de melhoria”, que não dependem, diretamente, umas das outras. 
Isto significa que as saídas de uma atividade não vão ser entradas da seguinte e 
nem uma atividade depende da outra para ser concretizada. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A atividade “controlar documentos” tem o auxílio do módulo controlo de documentos 
do software WeMake para gerir todos os documentos que integram o SGI. Neste 
Figura 19- Fluxograma do subprocesso "Gestão do Sistema" 
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módulo, para os utilizadores, é possível consultar os documentos ativos do SGI. O 
coordenador do SGI/Controlo de qualidade é responsável pela gestão do mesmo e 
tem acesso a diferentes itens que os utilizadores comuns não têm, tais como a 
possibilidade de consultar documentos obsoletos, inserir documentos, organizar a 
estrutura e conteúdo deste programa, entre outros. Nesse sentido, é da 
responsabilidade do coordenador do SGI, manter atualizado o referido programa. 
Esta atividade tem como entrada os documentos que fazem parte do SGI e como 
saída terá os documentos disponíveis na WeMake para consulta. Tem, também, 
vários documentos associados ao controlo de documentos, como por exemplo os 
procedimentos do sistema: “controlo dos documentos” e “controlo de impressos”. 
A atividade “gerir calibrações” é relativa às calibrações dos equipamentos da 
Revigres. Estas são da responsabilidade do Laboratório Industrial da Qualidade 
(LIQ), e esta entidade é também responsável por saber a altura em que os 
equipamentos necessitam de calibração, por garantir a recolha e entrega dos 
mesmos, bem como pela colocação das etiquetas, visto ser responsável pela 
gestão na integra dos equipamentos da Revigres.  
O LIQ disponibiliza um software onde é possível ver todos os equipamentos 
existentes, bem como os dados relativos a estes, como por exemplo, a 
identificação, localização, características e tipo de intervenção. Este é um software 
que pode ser alimentado com informação introduzida pelo LIQ e pelo coordenador 
do SGI/controlo da qualidade. 
O papel do coordenador do SGI passa por avisar esta entidade quando tem novos 
equipamentos para calibrar e manter o software atualizado. 
A esta atividade está associado um procedimento do sistema “controlo dos 
dispositivos de monitorização e medição”. 
Quanto à atividade “realizar auditorias internas”, esta é feita com base no planeado 
no programa de auditorias. Este deve ser elaborado em conjunto pelos gestores da 
qualidade, ambiente, responsabilidade social e inovação e devem ter em 
consideração o estado e a importância dos processos e das áreas a serem 
auditadas, bem como o resultado de auditorias anteriores. 
Depois de elaborado o programa de auditorias, é nomeado o auditor e/ou equipa 
auditora pelos gestores do SGI. A equipa auditora é responsável por analisar todos 
os documentos referentes ao processo a auditar e por avisar os donos dos 
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processos a auditar com, pelo menos, uma semana de antecedência, relativamente 
ao dia da auditoria. 
Durante a realização da auditoria, deve-se ter em atenção os seguintes pontos:  
1) Avaliar a conformidade com os requisitos, através de: apreciação de respostas, 
exame de documentos apresentados e, constatação no terreno da aplicação 
efetiva desses documentos; 
2) Comunicar sempre aos representantes da área auditada, as não 
conformidades ou deficiências detetadas; 
3) Registar todas as não conformidades encontradas. 
Após a auditoria, é feita uma reunião entre a equipa auditora e os donos dos 
processos auditados, com o objetivo de apresentar as conclusões da auditoria. 
Nesta reunião devem ser mencionados os pontos positivos e negativos e 
demonstrada a validade das constatações efetuadas. 
Caso não existam não conformidades, é da responsabilidade dos gestores da 
qualidade, ambiente, responsabilidade social e inovação, respetivamente, 
formalizar as respetivas ações corretivas e endereçá-las aos donos dos processos 
envolvidos. É necessária uma resposta, no prazo estipulado, por parte do dono do 
processo auditado, ao pedido de ação corretiva. 
Por fim, os relatórios da auditoria devem ser disponibilizados na plataforma 
informática WeMake. A esta atividade está associado o procedimento do sistema 
“auditorias internas ao SGI”. 
Na atividade “promover ações de melhoria”, como o nome indica são ações que 
servem para aperfeiçoar o desempenho. Esta terá como entradas as não 
conformidades detetadas na auditoria, no controlo do produto e nas reclamações 
e para estas vão ser definidas ações corretivas ou preventivas, de modo a evitar 
que voltem a ocorrer, e desta forma eliminar a causa. 
É possível ver no anexo II o relatório do subprocesso “gestão do sistema”, onde 
consta o âmbito, objetivos e o esquema do mesmo. 
5.2.1.2 Subprocesso “Controlo do produto” 
O controlo do produto tem disponível informação documentada, o que facilitou o 
seu entendimento e posterior construção. Documentos como os procedimentos 
técnicos “controlo de material de 1ª escolha” e “controlo estatístico de defeitos” e 
os procedimentos do sistema “identificação do estado de inspeção e ensaio”, 
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“identificação, localização, análise e disposição de materiais e produtos não 
conformes” e “ações corretivas e preventivas”, serviram de apoio na elaboração do 
subprocesso, bem como a informação recolhida junto dos controladores da 
qualidade. 
O material a ser controlado pelos controladores da qualidade é produto acabado ou 
mercadorias. O produto acabado considera-se o produto que saiu do forno e está 
armazenado, provisoriamente, em vagonas. As mercadorias são todos os produtos 
que são transformados e cujo acabamento final é feito no exterior.  
Tanto o produto acabado como as mercadorias são controladas da mesma forma, 
que é a seguinte: 
1) Abrir caixas de material de 1ª escolha em todas as paletes que estejam 
completas, conforme as tabelas de inspeção “controlo material 1ª escolha”; 
2) Verificar a conformidade do produto/mercadoria: 
a. Confirmar as referências e PEI2; 
b. Verificar a tonalidade com a letra de referência; 
c. Fazer o controlo visual de defeitos; 
d. Fazer o controlo dimensional, comparando umas peças com as outras; 
e. Fazer o controlo da planaridade, por observação visual das peças. 
Caso não existam ocorrências, as paletes são identificadas com a etiqueta 
“classificação ok” e são colocadas no lugar específico para serem recolhidas pela 
Logística. Numa situação oposta, ou seja, onde se encontrem anomalias, averigua-
se a gravidade destas, e no caso de serem de simples resolução, são resolvidas 
no momento. Esta resolução passa por avisar o responsável da escolha do 
sucedido. Exemplos de anomalias são as variações de brilho ou planaridade. 
Posteriormente, é necessário ir ao software da WeMake registar a ocorrência no 
módulo “gestão de não conformidades” e, após resolvida, as paletes seguem para 
a Logística. 
Uma situação em que a ocorrência é considerada grave, esta é comunicada a 
quem, normalmente, é o responsável da escolha e é registada como uma não 
conformidade, pelo controlador da qualidade, no mesmo módulo onde são 
                                            
2 PEI significa, em inglês, Porcelain Enamel Institute. Este é o nome do instituto que realizou os 
testes de abrasão pela primeira vez. A resistência à abrasão está relacionada com o desgaste 
superficial do material derivado à afluência de pessoas e ao contacto com objetos. Existem 5 níveis 
de resistência à abrasão, sendo que o nível 1 corresponde ao nível mais baixo e o nível 5 o mais 
elevado (Silva, Silva, Barrionuevo, Feitosa, & Silva, 2015). 
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registadas as anomalias. Do estudo realizado, surgem ações corretivas/preventivas 
que devem ser implementadas. Ao material rejeitado é colocada uma etiqueta 
“material não conforme” e este é colocado num lugar apropriado. 
A Figura 20 é ilustrativa do subprocesso “Controlo do produto”. 
 
Neste fluxograma apenas é possível ver as principais atividades e quais os 
responsáveis por elas. Não é possível ver o gestor, entradas, saídas, descrição das 
atividades e documentação associada ao subprocesso. Estas informações são 
passíveis de serem vistas no anexo III, onde é apresentado o relatório do processo 
que resulta do software de forma automática depois de inserida a informação no 
mesmo. 
5.2.1.3 Subprocesso “Assistência a Clientes” 
Este subprocesso foi elaborado com base na informação recolhida junto da 
técnica/administrativa responsável pela gestão das reclamações, do técnico de 
assistência pós-venda e do coordenador do SGI/controlo da qualidade. 
A assistência a clientes ocorre quando um cliente solicita uma assistência. A 
assistência pode ser técnica ou de limpeza. Quando a assistência é considerada 
técnica, esta está relacionada com características técnicas do produto, como por 
exemplo luneta, esquadria, empeno, espessura, entre outras. Nesta situação, a 
pessoa responsável por efetuar a assistência pode ser o responsável da qualidade 
ou o coordenador do SGI/controlo de qualidade, visto serem pessoas com 
conhecimentos técnicos para darem resposta aos clientes. Quando a assistência é 
a nível de limpeza, por exemplo, manchas, resíduos cimentícios, entre outros, a 
Figura 20- Fluxograma do subprocesso "Controlo do produto" 
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pessoa indicada para explicar as regras de limpeza e cuidados a ter com o produto 
é o técnico de assistência pós-venda. 
O pedido de assistência técnica chega da parte do cliente da Revigres e é registado 
no respetivo software pela técnica/administrativa responsável pela gestão das 
reclamações. Posteriormente, terá que fazer a devida comunicação da mesma à 
pessoa apropriada para o tipo de assistência e ao vendedor da zona da 
reclamação.  
Após efetuada a assistência, independentemente do tipo, esta pode ficar ou não 
solucionada. Caso fique solucionada, essa informação chega até à responsável 
pela gestão das reclamações e esta trata do encerramento e arquivo da assistência. 
Caso não seja solucionada, esta é considerada uma reclamação de produto e a 
informação é transmitida aos Diretores Comerciais, do mercado externo ou 
interno/PALOP, dependendo da origem da assistência, e são estes que procedem 
à decisão com vista à resolução da situação. A decisão pode passar por trocar o 
material, fazer uma nota de crédito ao cliente, assegurar os custos de mão-de-obra, 
entre outros. Após estar solucionado o problema, é tomado o mesmo rumo que a 
assistência anteriormente resolvida. 
Na Figura 21 é possível ver o diagrama do subprocesso “assistência a clientes”.  
 
 
Neste fluxograma apenas se conseguem ver as principais atividades e quais os 
responsáveis por elas. A restante informação está disponível no anexo IV, onde é 
Figura 21- Fluxograma do subprocesso "Assistência a Clientes" 
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apresentado o relatório do processo que resulta do software de forma automática, 
após inserida a informação no mesmo. 
5.2.1.4 Subprocesso “Gestão das Reclamações” 
Para a elaboração deste subprocesso, o procedimento do sistema “tratamento de 
reclamações” serviu de base, bem como o apoio da técnica/administrativa 
responsável pela gestão das reclamações. 
As reclamações podem ter origem no mercado interno ou externo. Tanto num 
mercado como no outro, as reclamações podem chegar por fax, e-mail ou carta e 
a gestora das reclamações deve compilar todo o processo de reclamação.  
Ao receber as reclamações, a gestora das reclamações regista os dados no 
software.  
Posteriormente, é feita a comunicação e solicitados os pareceres dos vários 
intervenientes, de acordo com a origem da reclamação e/ou material reclamado.  
Quando a reclamação é de produto, são pedidos dois tipos de pareceres, o 
comercial, aos comerciais do mercado interno e externo, e o técnico, ao 
responsável da qualidade e/ou diretor fabril.   
Os diretores comerciais autorizam ou não, com instruções de como proceder 
(levantar material, creditar, repor, etc.). A gestora das reclamações dá seguimento 
às instruções dadas e acompanha-as até ao fecho da reclamação a nível comercial. 
O responsável da qualidade e/ou diretor fabril podem aceitar ou não tecnicamente 
a reclamação em causa e mandam proceder às ações corretivas/preventivas 
necessárias, caso se justifique. A gestora das reclamações controla os passos 
anteriores, até dar por encerrada a reclamação a nível técnico. 
Quando a reclamação é de serviço, apenas é pedido o parecer comercial, e este 
funciona da mesma forma que o referido anteriormente.  
A gestora das reclamações dá seguimento a todas as instruções recebidas e 
acompanha-as até ao fecho da reclamação. 
São feitos todos os esforços razoáveis para investigar as circunstâncias e as 
informações relevantes que envolvam a reclamação, e o nível de investigação 
deverá ser proporcional à frequência e severidade da reclamação. A execução da 
investigação é da responsabilidade do responsável da qualidade (reclamações de 
produto), dos diretores comerciais ou de logística (reclamações ambientais e de 
serviço) juntamente com a gestora das reclamações. Na sequência de uma 
 62 
 
investigação apropriada, deverá ser dada uma resposta que corrija o problema e 
previna a sua repetição no futuro. Se a reclamação não puder ser resolvida 
imediatamente, deve ser pedida uma ação corretiva/preventiva interna. Por fim, as 
reclamações são encerradas e arquivadas pela gestora das reclamações. 
O fluxograma da Figura 22 traduz o subprocesso explicado e é possível ver as 
principais atividades do mesmo.  
 
No relatório do processo resultante do software WeMake, é possível ver o gestor, 
entradas, saídas, descrição das atividades e documentação associada do 
subprocesso. Estas informações constam no anexo V. 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 22- Fluxograma do subprocesso "Gestão das reclamações" 
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Capítulo 6- Discussão 
O presente capítulo tem como objetivo principal relacionar os temas abordados na 
revisão bibliográfica com o caso real da empresa Revigres. Para isso, vão ser 
comparados temas como quais as motivações, objetivos e barreiras na certificação 
do sistema e do mapeamento de processos, com o intuito de verificar se o que foi 
encontrado na literatura se cruzava ou não com a experiência da empresa em 
estudo. 
Na linha do que é sustentado por Sampaio et al. (2009), em concreto que as 
exigências causadas pelos clientes e pela sociedade em geral fizeram com que as 
empresas certificassem o seu sistema da qualidade, pode considerar-se que a 
Revigres foi um exemplo de uma empresa que sentiu essa pressão, já que com o 
objetivo de aumentar a satisfação dos requisitos dos seus clientes e aumentar a 
sua visibilidade para o exterior, optou por certificar-se segundo a norma ISO 9001. 
Ainda assim, a certificação não foi apenas para dar resposta a pressões externas, 
já que serviu de impulso para continuar a alimentar a visão estratégica que na altura 
já se fazia notar, sempre na expetativa de que, com a certificação, viriam outros 
benefícios, comprovando a teoria de Heras et al. (2002), que defendia que o 
acentuado crescimento de certificações leva a crer que existe uma maior convicção 
por parte das empresas relativamente aos benefícios trazidos com este 
reconhecimento. Também a AEP (2006) e diversos autores destacaram como 
principais objetivos/benefícios da certificação: a reorganização da empresa, um 
maior controlo dos custos da não qualidade, o aumento da confiança, o 
reconhecimento e prestígio e a penetração em novos mercados. Todos estes 
objetivos foram reconhecidos pela Revigres, já que conseguiram obter maior 
eficiência organizacional e operacional, reduziram os custos de produção, 
reduzindo assim as falhas internas, aumentaram a confiança dos seus clientes nos 
produtos produzidos e potencializaram a sua imagem de mercado. 
No capítulo 1 faz-se a distinção entre dois tipos de motivações para a certificação, 
sendo que as motivações externas estão direcionadas para questões relacionadas 
com o marketing, promoção, pressões do cliente e melhoria da participação no 
mercado, ao invés das motivações internas que estão relacionadas com a melhoria 
organizacional (Sampaio et al., 2009; Ingason, 2015).  
No caso da Revigres, as motivações identificadas estavam relacionadas com 
questões de marketing e promoção e com pressões dos clientes. Logo, estas 
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caracterizam-se como externas. Porém, e apesar do tipo de motivações ou 
benefícios que se possam ter com a certificação, esta também tem barreiras e a 
principal barreira apresentada pela empresa é a falta de envolvimento das pessoas 
no processo, um exemplo de uma barreira referida por Ingason (2015) e Zeng et al. 
(2007). Contudo, considera-se que, no caso da Revigres, os benefícios 
ultrapassaram as barreiras, tendo compensado as adversidades inerentes a este 
processo. 
Quanto ao mapa de processos, segundo os autores AlKharashi et al. (2010), a 
compreensão profunda dos processos é muito importante, na medida em que 
permite maior agilidade organizacional e melhora o desempenho da empresa, 
gerando valor. E foi com esse intuito que foi elaborado o mapa de processos, 
contribuindo desta forma para a transparência e facilidade de entender todo o fluxo 
de trabalho e para uma maior facilidade na correção de problemas. 
Tal como Hernaus (2008) refere, uma organização baseada em processos está na 
moda e, assim sendo, tem havido também uma pressão externa neste sentido, por 
parte das entidades auditoras. Mas, o ponto de partida deste projeto surgiu de uma 
necessidade interna, com a intenção de mostrar a importância de todas as pessoas 
no processo e de esclarecer quais as interligações entre processos. 
O mesmo autor também faz referência que a definição de processos de negócio 
deve ser um procedimento evolutivo e, desta forma, é necessário que a empresa 
tenha um certo nível de maturidade organizacional no conhecimento do processo. 
Este é um ponto que encaixa na Revigres, uma vez que opera no mercado há 40 
anos, fazendo um percurso em que tem alterado, corrigido e modernizado os seus 
processos. 
Brocke et al. (2016) fazem referência à definição de indicadores-chave de 
desempenho para medir e monitorizar o desempenho do processo, e foi com este 
propósito que a Revigres adquiriu um software que permite associar 
indicadores/objetivos a cada processo no sentido de os ir acompanhando e 
monitorizando. 
Pode-se concluir que o que foi referido na literatura se relaciona com o caso real 
da Revigres, uma vez que esta apresentou razões, motivos, benefícios e barreiras 
para a certificação pela ISO 9001 e para a realização do mapa de processos, que 
diversos autores fizeram referência. 
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Conclusão 
Sendo os processos um elemento vital de uma organização, estes devem ser 
encarados como pessoas que colaboram para atingir um determinado objetivo. 
O mapa de processos permite às empresas saber e perceber ao pormenor os seus 
processos, quais as ligações entre eles, quais os responsáveis e qual a 
documentação associada. 
A Revigres tomou a decisão de enveredar pelo mapeamento de processos, com a 
expetativa de clarificar todos os fluxos/processos, de melhorar o acompanhamento 
dos objetivos da empresa e de mostrar que a participação de todos é fundamental 
na atividade da empresa. 
Quanto à clarificação de fluxos, tentou-se chegar a um nível de detalhe razoável, 
onde fosse possível mostrar as ligações que os diferentes processos têm entre si. 
Conseguiu representar-se, por exemplo, a ligação das diferentes unidades fabris 
com a logística e a ligação entre o departamento da qualidade e a produção, entre 
muitos outros exemplos. Contudo, a nível operacional, como é o caso do processo 
produtivo, nem sempre foi fácil identificar as principais atividades e as suas ordens. 
Pretende-se com isto dizer que, a Revigres tem uma panóplia de produtos, como 
por exemplo, prensagens e acabamentos diferentes, em que primeiro o produto é 
esmaltado e depois decorado, ou vice-versa, o produto é polido e retificado ou só 
é retificado, e não foi uma tarefa fácil conseguir conjugar todos estes pormenores 
em atividades resumidas. Optou-se assim por generalizar e escolher as principais 
atividades do processo.  
No que diz respeito ao acompanhamento dos objetivos, o software utilizado para 
desenvolver o mapa de processos permite a associação de indicadores aos 
processos, mas esta é uma tarefa que ainda não foi realizada. Ainda assim, quando 
esta estiver concluída e for implementada, vai permitir avaliar o desempenho dos 
processos através de um barómetro que mostra em que ponto de situação está o 
indicador da sua meta, permitindo pôr ações preventivas/corretivas em prática. 
Quanto à importância das pessoas no processo, tentou-se mostrar que, mesmo as 
pessoas que não estão diretamente envolvidas na realização do produto, 
contribuem também, e muito, para o processo. Quer isto dizer que a empresa 
funciona como um todo e não só porque a produção faz o produto. Se o 
departamento comercial não vender, se o departamento de compras não comprar, 
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entre outros, não adianta produzir. E esta perspetiva transversal conseguiu-se 
mostrar no mapa através de entradas/saídas entre processos diferentes. 
As expetativas criadas com o mapeamento de processos, maioritariamente foram 
satisfeitas, mas ficarão mais completas quando os processos foram acompanhados 
de indicadores e monitorizados e medidos. 
O mapeamento é um trabalho moroso, que requer muita dedicação e estudo e 
permanente atualização, uma vez que novos métodos de trabalho vão sendo 
adquiridos. O facto de dispor de uma ferramenta- o software da WeMake “Gestão 
de Processos, Objetivos e Metas” - ajuda na simplificação dos processos, que já os 
traduz numa tabela representativa do processo, que poupa tempo em formatações, 
e que facilmente cria as ligações entre processos, no sentido de conseguir definir 
uma saída da produção como entrada da logística, contribuiu muito para o avanço 
do projeto, sem que tenham existido perdas de tempos desnecessários. Contudo, 
como Garland (2010) referia, é um mito ter que se adquirir um software para a 
realização do mapa, mas um bom software ajuda bastante neste processo. 
De uma forma geral, o objetivo principal de mapear os processos da Revigres foi 
cumprido, uma vez que foi possível definir as principais atividades, entradas e 
saídas de cada processo, identificar os responsáveis de cada atividade, associar a 
documentação existente e fazer uma descrição à atividade. Fica por realizar o 
objetivo de avaliar o desempenho dos processos, através de indicadores 
adequados, visto ser um trabalho moroso e que depende muito da colaboração dos 
responsáveis dos processos.  Ainda assim, uma parte importante do caminho 
estará percorrida.  
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Anexo I- Tabela resumo de todos os processos, subprocessos e respetivas atividades  
Macroprocesso: Processos de Gestão 
Processo: Gestão da Melhoria 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
Qualidade 
Gestão do Sistema 
 Controlar documentos 
 Gerir calibrações 
 Realizar auditorias internas 
 Promover ações de melhoria 
Controlo do produto 
 Controlar produto acabado  
 Controlar mercadorias 
 Registar ocorrências 
 Registar não conformidades 
 Efetuar controlo estatístico da escolha 
Gestão das Reclamações 
 Registar 
 Comunicar 
 Decidir 
 Encerrar 
Assistência a clientes 
 Registar 
 Comunicar 
 Efetuar assistência 
 Decidir 
 Encerrar 
Ambiente/HST 
Gestão do Sistema 
 Controlar documentos 
 Monitorizar aspetos e melhorias ambientais 
 Realizar ações corretivas e preventivas 
 Identificar oportunidades de melhoria 
 Gerir legislação/conformidade legal 
 Realizar auditorias internas  
Gestão de Resíduos 
 Identificar resíduos  
 Recolher resíduos  
 Armazenar resíduos  
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 Tratar do transporte e entrega dos resíduos  
Controlo de Emissões Gasosas 
 Identificar fontes de emissão 
 Analisar carga poluente 
 Monitorizar emissões  
 Tratar informação 
Controlo do Ruído  Recolher/Avaliar o ruído 
 Tratar informação 
Gestão de Energia  Monitorizar 
Gestão da Água 
 Registar os consumos  
 Analisar  
 Gerir dados 
 Reaproveitar água 
Responsabilidade Social 
Gestão do Sistema  Controlar documentos 
 Realizar auditorias internas 
Identificação e Avaliação 
significância de aspetos da RS 
 Identificar aspetos 
 Avaliar significância dos aspetos 
 Atualizar aspetos 
Gestão e Comunicação das 
Partes Interessadas 
 Gerir partes interessadas 
 Elaborar plano de comunicação/promoção 
 Avaliar eficácia do plano de comunicação/promoção 
IDI-SG 
Gestão do Sistema 
 Avaliar resultados das atividades IDI 
 Realizar auditorias internas 
 Controlar documentos e registos 
Gestão do conhecimento 
 Captar conhecimento 
 Agrupar/Armazenar conhecimento 
 Disseminar conhecimento 
 Promover valorização do conhecimento 
Processo: Gestão Estratégica 
___ ___ 
 Definir missão 
 Definir estratégias e objetivos 
 Definir orçamento 
 Implementar estratégia 
 Acompanhar objetivos 
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 Promover a melhoria contínua 
 Realizar revisão do SGI 
Macroprocesso: Processos Operacionais 
Processo: IDI 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
Gestão das Interfaces ___ 
 Identificar interfaces 
 Gerir interfaces 
 Divulgar o conhecimento adquirido 
 Assegurar/Garantir a captação de conhecimento 
Gestão das Ideias ___ 
 Promover a criatividade interna 
 Submeter as ideias 
 Avaliar as ideias 
 Informar colaboradores das ideias 
 Implementar as ideias 
 Assegurar/Garantir a captação de conhecimento 
Gestão dos Projetos de IDI ___ 
 Gerir portfólio de projetos de IDI 
 Planear projeto 
 Gerir projeto 
 Avaliar soluções 
 Aprovar soluções 
 Implementar soluções 
 Assegurar/Garantir a captação de conhecimento 
Processo: Comercial 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
___ ___  Dar a conhecer a Revigres e os seus produtos 
 Desencadear da venda 
 Alterar encomenda 
 Formalizar encomenda 
 Cobrar montante 
 Controlar vendas  
 Efetuar controlo financeiro 
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 Efetuar proposta de novos clientes 
Processo: Logística 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
___ ___ 
 Recolher palete 
 Plastificar palete 
 Etiquetar palete 
 Arrumar palete 
 Reunir produto para encomenda 
 Conferir encomenda   
 Entregar encomenda nos pontos de expedição 
 Expedir para cliente  
Processo: Produção 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
Unidades 1 e 2 
Prensas UN1 e UN2 
 
 Prensar 
 Secar 
 Controlar 
Linhas UN1 e UN2 
 Decorar 
 Esmaltar 
 Controlar 
Fornos UN1 e UN2  Cozer 
 Controlar 
Escolha UN1 e UN2 
 Escolher 
 Embalar 
 Paletizar 
 Controlar 
Unidades 1 e 2 Planeamento  Planear produção 
Unidade 1 
Movimentação UN1  Movimentar vagonas 
Preparação de esmaltes e tintas 
UN1 
 Preparar 
 Controlar 
 Distribuir 
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Retificadora UN1 
 Retificar 
 Secar 
 Controlar 
Unidade 2 
Supervisor UN2  Programar abastecimento de pó 
Retificadora e Polimento UN2 
 Polir 
 Retificar 
 Impermeabilizar 
 Secar 
 Controlar 
Unidade 3 
Produzir pó atomizado 
 Rececionar matérias-primas 
 Encaminhar matéria-prima para silos ou poços 
 Moer 
 Atomizar 
 Controlar 
Produzir outras componentes 
para as linhas ou para pó 
atomizado 
 Preparar concentrados 
 Preparar esmaltes/tintas serigráficas 
 Distribuir esmaltes/tintas serigráficas 
 Controlar 
Unidade 4 ___ 
 Polir 
 Retificar 
 Cortar 
 Escolher 
 Impermeabilizar 
 Embalar 
 Paletizar 
 Controlar 
Unidade 5 ___ 
 Cortar 
 Cozer 
 Decorar 
 Colar 
 Vidrar (warm-up) 
 Bolear 
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 Retificar 
 Escolher 
 Embalar 
 Paletizar 
 Controlar 
Laboratórios ___ 
 Controlar matérias-primas 
 Controlar processo 
 Controlar produto acabado 
 Elaborar telas serigráficas 
 Preparar tintas 
Processo: Compras 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
___ ___ 
 Identificar necessidades de compra 
 Selecionar fornecedores 
 Comprar 
 Rececionar compra  
 Controlar 
 Avaliar fornecedores 
Processo: Design e Desenvolvimento 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
___ ___ 
 Identificar necessidades e expetativas dos clientes  
 Analisar exequibilidade do produto  
 Realizar o desenvolvimento gráfico e cerâmico  
 Realizar ensaios semi-industriais  
 Analisar projeto/produto  
 Validar desenvolvimento  
Macroprocesso: Processos de Suporte 
Processo: Marketing 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
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Processo: Logística Fabril 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
Compra  ___ 
 Identificar necessidades de compra 
 Escolher fornecedor 
 Comprar 
 Rececionar compra 
 Controlar 
 Etiquetar 
 Distribuir 
 Armazenar 
Abastecer fábrica nas suas 
necessidades 
  Identificar necessidades 
 Preparar e entregar abastecimento 
Processo: DEI 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
Compras ___ 
 Identificar necessidades de compra 
 Selecionar fornecedor 
 Comprar 
 Rececionar compra  
 Controlar 
 Armazenar 
Novos projetos 
___  Realizar pesquisa de mercado  
 Elaboração da proposta de investimento  
 Aprovação da proposta de investimento  
 Comprar  
 Rececionar compra  
 Tratar da instalação  
Desenho de peças 
___  Desenhar peça 
 Aprovação do desenho 
 Arquivar desenho 
Controlo de consumos de energia ___  Identificar tipos de energia utilizados 
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 Controlar consumos de energia 
 Tratar informação 
Gestão de infraestruturas ___ 
 Identificar infraestruturas  
 Assegurar a manutenção das infraestruturas  
 Alterar infraestruturas  
Gestão do armazém de apoio à 
manutenção 
___ 
 Registar receção do bem 
 Entregar materiais/ferramentas 
 Registar entrega de materiais e ferramentas 
Processo: Manutenção 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
___  ___ 
 Planear manutenção 
 Distribuir trabalho 
 Realizar manutenção curativa 
 Realizar manutenção preventiva 
Processo: Recursos Humanos 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
Remunerações ___  Processar salários 
Recrutamento e seleção ___ 
 Recrutar 
 Selecionar 
 Avaliar candidatos 
 Admitir 
 Acolher 
 Avaliar desempenho 
Gestão das carreiras ___ 
 Definir funções 
 Definir categorias profissionais 
 Criar plano de carreira 
 Recrutar internamente 
 Avaliar desempenho 
Formação ___ 
 Identificar necessidades de formação 
 Elaborar plano de formação 
 Desenvolver o plano de formação 
 82 
 
 Avaliar a eficácia/satisfação da formação 
Serviços Sociais 
Serviços Médicos 
 Gerir medicina curativa 
 Gerir medicina no trabalho 
 Abastecer farmácias 
 Gerir a análise dos postos de trabalho (perigo e riscos) 
Serviços Refeição 
 Avaliar serviço 
 Conferir faturas 
 Realizar manutenção ao serviço e equipamentos  
Acidentes de Trabalho ___ 
 Encaminhar para tratamento 
 Enviar processo para seguradora 
 Realizar tratamento estatístico 
Processo: Financeira 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
Contabilidade ___ 
 Controlar cash-flow diário 
 Contabilizar documentos rececionados 
 Apurar custos por departamento/setor 
 Tratar declarações obrigatórias 
Controlo de gestão 
Controlo de gestão  Organizar informação 
 Fornecer informação 
Controlo de manutenção 
 Criar equipamentos 
 Criar OT's 
 Lançar folhas de ponto e serviços externos 
 Controlar custos e parte operacional 
Controlo de produção 
 Recolher dados 
 Validar dados do controlo automático 
 Controlar dados 
Crédito 
Caixa 
 Pagar 
 Receber 
 Controlar 
Crédito 
 Controlar cliente do Mercado Interno e PALOPS 
 Emitir faturas 
 Controlar guias de remessa 
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  Abrir novo cliente no Mercado Interno e PALOPS 
 Emitir notas de crédito para reclamações 
Secretariado 
___  Realizar tarefas de secretariado 
 Controlar cliente do mercado externo 
 Abrir cliente novo do mercado externo 
 Gerir viagens 
Informática ___ 
 Gerir o software e hardware 
 Analisar processos para informatização 
 Gerir backup 
Rececionista/ 
Telefonista 
___  Gerir telefonemas 
 Rececionar visitas 
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Macroprocesso: Processos de Gestão 
Processo: Gestão da Melhoria 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
Qualidade 
Gestão do Sistema 
 Controlar documentos 
 Gerir calibrações 
 Realizar auditorias internas 
 Promover ações de melhoria 
Controlo do produto 
 Controlar produto acabado  
 Controlar mercadorias 
 Registar ocorrências 
 Registar não conformidades 
 Efetuar controlo estatístico da escolha 
Gestão das Reclamações 
 Registar 
 Comunicar 
 Decidir 
 Encerrar 
Assistência a clientes 
 Registar 
 Comunicar 
 Efetuar assistência 
 Decidir 
 Encerrar 
Ambiente/HST 
Gestão do Sistema 
 Controlar documentos 
 Monitorizar aspetos e melhorias ambientais 
 Realizar ações corretivas e preventivas 
 Identificar oportunidades de melhoria 
 Gerir legislação/conformidade legal 
 Realizar auditorias internas  
Gestão de Resíduos 
 Identificar resíduos  
 Recolher resíduos  
 Armazenar resíduos  
 Tratar do transporte e entrega dos resíduos  
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Controlo de Emissões 
Gasosas 
 Identificar fontes de emissão 
 Analisar carga poluente 
 Monitorizar emissões  
 Tratar informação 
Controlo do Ruído  Recolher/Avaliar o ruído 
 Tratar informação 
Gestão de Energia  Monitorizar 
Gestão da Água 
 Registar os consumos  
 Analisar  
 Gerir dados 
 Reaproveitar água 
Responsabilidade 
Social 
Gestão do Sistema  Controlar documentos 
 Realizar auditorias internas 
Identificação e Avaliação 
significância de aspetos da 
RS 
 Identificar aspetos 
 Avaliar significância dos aspetos 
 Atualizar aspetos 
Gestão e Comunicação 
das Partes Interessadas 
 Gerir partes interessadas 
 Elaborar plano de comunicação/promoção 
 Avaliar eficácia do plano de comunicação/promoção 
IDI-SG 
Gestão do Sistema 
 Avaliar resultados das atividades IDI 
 Realizar auditorias internas 
 Controlar documentos e registos 
Gestão do conhecimento 
 Captar conhecimento 
 Agrupar/Armazenar conhecimento 
 Disseminar conhecimento 
 Promover valorização do conhecimento 
Processo: Gestão Estratégica 
___ ___ 
 Definir missão 
 Definir estratégias e objetivos 
 Definir orçamento 
 Implementar estratégia 
 86 
 
 Acompanhar objetivos 
 Promover a melhoria contínua 
 Realizar revisão do SGI 
Macroprocesso: Processos Operacionais 
Processo: IDI 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
Gestão das 
Interfaces 
___ 
 Identificar interfaces 
 Gerir interfaces 
 Divulgar o conhecimento adquirido 
 Assegurar/Garantir a captação de conhecimento 
Gestão das 
Ideias 
___ 
 Promover a criatividade interna 
 Submeter as ideias 
 Avaliar as ideias 
 Informar colaboradores das ideias 
 Implementar as ideias 
 Assegurar/Garantir a captação de conhecimento 
Gestão dos 
Projetos de IDI 
___ 
 Gerir portfólio de projetos de IDI 
 Planear projeto 
 Gerir projeto 
 Avaliar soluções 
 Aprovar soluções 
 Implementar soluções 
 Assegurar/Garantir a captação de conhecimento 
Processo: Comercial 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
___ ___  Dar a conhecer a Revigres e os seus produtos 
 Desencadear da venda 
 Alterar encomenda 
 Formalizar encomenda 
 Cobrar montante 
 Controlar vendas  
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 Efetuar controlo financeiro 
 Efetuar proposta de novos clientes 
Processo: Logística 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
___ ___ 
 Recolher palete 
 Plastificar palete 
 Etiquetar palete 
 Arrumar palete 
 Reunir produto para encomenda 
 Conferir encomenda   
 Entregar encomenda nos pontos de expedição 
 Expedir para cliente  
Processo: Produção 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
Unidades 1 e 2 
Prensas UN1 e UN2 
 
 Prensar 
 Secar 
 Controlar 
Linhas UN1 e UN2 
 Decorar 
 Esmaltar 
 Controlar 
Fornos UN1 e UN2  Cozer 
 Controlar 
Escolha UN1 e UN2 
 Escolher 
 Embalar 
 Paletizar 
 Controlar 
Unidades 1 e 2 Planeamento  Planear produção 
Unidade 1 Movimentação UN1  Movimentar vagonas 
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Preparação de esmaltes e 
tintas UN1 
 Preparar 
 Controlar 
 Distribuir 
Retificadora UN1 
 Retificar 
 Secar 
 Controlar 
Unidade 2 
Supervisor UN2  Programar abastecimento de pó 
Retificadora e Polimento 
UN2 
 Polir 
 Retificar 
 Impermeabilizar 
 Secar 
 Controlar 
Unidade 3 
Produzir pó atomizado 
 Rececionar matérias-primas 
 Encaminhar matéria-prima para silos ou poços 
 Moer 
 Atomizar 
 Controlar 
Produzir outras 
componentes para as 
linhas ou para pó 
atomizado 
 Preparar concentrados 
 Preparar esmaltes/tintas serigráficas 
 Distribuir esmaltes/tintas serigráficas 
 Controlar 
Unidade 4 ___ 
 Polir 
 Retificar 
 Cortar 
 Escolher 
 Impermeabilizar 
 Embalar 
 Paletizar 
 Controlar 
Unidade 5 ___  Cortar 
 Cozer 
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 Decorar 
 Colar 
 Vidrar (warm-up) 
 Bolear 
 Retificar 
 Escolher 
 Embalar 
 Paletizar 
 Controlar 
Laboratórios ___ 
 Controlar matérias-primas 
 Controlar processo 
 Controlar produto acabado 
 Elaborar telas serigráficas 
 Preparar tintas 
Processo: Compras 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
___ ___ 
 Identificar necessidades de compra 
 Selecionar fornecedores 
 Comprar 
 Rececionar compra  
 Controlar 
 Avaliar fornecedores 
Processo: Design e Desenvolvimento 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
___ ___ 
 Identificar necessidades e expetativas dos clientes  
 Analisar exequibilidade do produto  
 Realizar o desenvolvimento gráfico e cerâmico  
 Realizar ensaios semi-industriais  
 Analisar projeto/produto  
 Validar desenvolvimento  
Macroprocesso: Processos de Suporte 
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Processo: Marketing 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
   
Processo: Logística Fabril 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
Compra  ___ 
 Identificar necessidades de compra 
 Escolher fornecedor 
 Comprar 
 Rececionar compra 
 Controlar 
 Etiquetar 
 Distribuir 
 Armazenar 
Abastecer fábrica 
nas suas 
necessidades 
  Identificar necessidades 
 Preparar e entregar abastecimento 
Processo: DEI 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
Compras ___ 
 Identificar necessidades de compra 
 Selecionar fornecedor 
 Comprar 
 Rececionar compra  
 Controlar 
 Armazenar 
Novos projetos 
___  Realizar pesquisa de mercado  
 Elaboração da proposta de investimento  
 Aprovação da proposta de investimento  
 Comprar  
 Rececionar compra  
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 Tratar da instalação  
Desenho de 
peças 
___  Desenhar peça 
 Aprovação do desenho 
 Arquivar desenho 
Controlo de 
consumos de 
energia 
___ 
 Identificar tipos de energia utilizados 
 Controlar consumos de energia 
 Tratar informação 
Gestão de 
infraestruturas 
___ 
 Identificar infraestruturas  
 Assegurar a manutenção das infraestruturas  
 Alterar infraestruturas  
Gestão do 
armazém de 
apoio à 
manutenção 
___ 
 Registar receção do bem 
 Entregar materiais/ferramentas 
 Registar entrega de materiais e ferramentas 
Processo: Manutenção 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
___  ___ 
 Planear manutenção 
 Distribuir trabalho 
 Realizar manutenção curativa 
 Realizar manutenção preventiva 
Processo: Recursos Humanos 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
Remunerações ___  Processar salários 
Recrutamento e 
seleção 
___ 
 Recrutar 
 Selecionar 
 Avaliar candidatos 
 Admitir 
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 Acolher 
 Avaliar desempenho 
Gestão das 
carreiras 
___ 
 Definir funções 
 Definir categorias profissionais 
 Criar plano de carreira 
 Recrutar internamente 
 Avaliar desempenho 
Formação ___ 
 Identificar necessidades de formação 
 Elaborar plano de formação 
 Desenvolver o plano de formação 
 Avaliar a eficácia/satisfação da formação 
Serviços Sociais 
Serviços Médicos 
 Gerir medicina curativa 
 Gerir medicina no trabalho 
 Abastecer farmácias 
 Gerir a análise dos postos de trabalho (perigo e riscos) 
Serviços Refeição 
 Avaliar serviço 
 Conferir faturas 
 Realizar manutenção ao serviço e equipamentos  
Acidentes de 
Trabalho 
___ 
 Encaminhar para tratamento 
 Enviar processo para seguradora 
 Realizar tratamento estatístico 
Processo: Financeira 
Subprocesso (1) Subprocesso (1.1) Atividade (1.1.1) 
Contabilidade ___ 
 Controlar cash-flow diário 
 Contabilizar documentos rececionados 
 Apurar custos por departamento/setor 
 Tratar declarações obrigatórias 
Controlo de 
gestão 
Controlo de gestão  Organizar informação 
 Fornecer informação 
Controlo de manutenção 
 Criar equipamentos 
 Criar OT's 
 Lançar folhas de ponto e serviços externos 
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 Controlar custos e parte operacional 
Controlo de produção 
 Recolher dados 
 Validar dados do controlo automático 
 Controlar dados 
Crédito 
Caixa 
 Pagar 
 Receber 
 Controlar 
Crédito 
 Controlar cliente do Mercado Interno e PALOPS 
 Emitir faturas 
 Controlar guias de remessa 
 Abrir novo cliente no Mercado Interno e PALOPS 
 Emitir notas de crédito para reclamações 
Secretariado 
___  Realizar tarefas de secretariado 
 Controlar cliente do mercado externo 
 Abrir cliente novo do mercado externo 
 Gerir viagens 
Informática ___ 
 Gerir o software e hardware 
 Analisar processos para informatização 
 Gerir backup 
Rececionista/ 
Telefonista 
___  Gerir telefonemas 
 Rececionar visitas 
 94 
 
Anexo II- Relatório do subprocesso “Gestão do Sistema”  
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Anexo III- Relatório do subprocesso “Controlo do produto”  
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Anexo IV- Relatório do subprocesso “Assistência a clientes”  
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Anexo V- Relatório do Subprocesso “Gestão das reclamações”  
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Anexo VI- Guião da entrevista- Mapeamento de processos da Revigres 
 
É garantido total anonimato ao entrevistado estando também assegurada a 
utilização do conteúdo desta entrevista apenas para fins académicos, no âmbito da 
dissertação de mestrado. 
Nome do entrevistado: 
Instituição: 
Função: 
Data da entrevista: 
 
 
I. Implementação e certificação do Sistema de Gestão da Qualidade (ISO 
9001)  
 
1) Com base na literatura, inúmeras são as motivações e razões para a 
certificação do Sistema de Gestão da Qualidade. Consegue identificar as razões 
da Revigres para a sua implementação? 
2) Na literatura, as principais motivações para a certificação da ISO 9001 são 
classificadas em duas categorias: motivações externas e internas. As 
motivações externas são direcionadas para questões relacionadas com o 
marketing, promoção, pressões do cliente e melhoria da participação no mercado, 
ao invés das motivações internas que estão relacionadas com a melhoria 
organizacional. Atendendo a esta classificação e distinção, quais foram, no caso 
da Revigres, as suas motivações iniciais? 
3) Esta certificação traduziu-se em benefícios para a empresa? Quais? 
4) São apontadas também na literatura um conjunto de barreiras à 
implementação e certificação da ISO 9001, como por exemplo a resistência dos 
colaboradores, a falta de envolvimento da administração, entre outras. No caso 
da Revigres, existiram barreiras a este processo? Se sim, quais? 
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II. Mapeamento de processos 
 
5) No que diz respeito ao mapeamento de processos, que está a ser 
desenvolvido na Revigres, o que o motivou? Qual ou quais os objetivos desta 
iniciativa? 
6) Que benefícios são expectáveis para a Revigres com o mapeamento de 
processos? 
7) Quais as maiores dificuldades na sua elaboração? Existiram barreiras ao 
seu desenvolvimento? 
8) O mapeamento de processos é uma necessidade interna da Revigres? Em 
que medida? Ou existe qualquer tipo de pressão externa nesse sentido? Se sim, 
o quê exatamente? 
9) Depois do mapeamento de processos, que mudanças antecipa na empresa 
no que diz respeito à sua organização interna, concretamente nos fluxos de 
trabalho? 
 
 
